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Samenvatting 
 
Het onderwerp van deze scriptie is de rol van strategic control systems bij strategie-implementatie. 
Strategic control systems zijn control-systemen die niet alleen kijken naar de financiële resultaten van 
de organisatie. Ze zijn bedoeld om de voortgang te monitoren van het invoeren van de hele strategie, 
zowel het financiële deel als het niet financiële deel. Bij dit laatste valt bijvoorbeeld te denken aan de 
operationele resultaten en de klanttevredenheid. Het bekendste voorbeeld van een strategic control 
system is de balanced scorecard (verder te noemen BSC). De BSC is ontwikkeld door Kaplan en 
Norton. De BSC beoogt de resultaten te monitoren van de strategie-implementatie vanuit vier 
samenhangende perspectieven. Dit zijn het leren- en verbeteren perspectief, het operationele 
perspectief, het klantperspectief en het financiële perspectief.  
 
Er is allerlei onderzoek gedaan naar het effect van de BSC op het economisch resultaat. Veel van dit 
onderzoek toont een positief effect: bedrijven met een BSC boeken betere economische resultaten 
dan bedrijven zonder BSC. Kennelijk helpt de BSC bij de strategie-implementatie is dan de 
veronderstelling. Uit dit soort onderzoek blijkt echter niet wat er aan de binnenkant van de organisatie 
gebeurt waardoor het gebruik van de BSC leidt tot een beter economisch resultaat.  
 
Uit de literatuur blijkt dat er wel (conceptuele) steun is voor de effectiviteit van de BSC bij het invoeren 
van de strategie. Bijvoorbeeld door het feit dat de BSC helpt om lange termijn doelen te vertalen naar 
concrete acties. Het blijkt echter ook dat er diverse gebieden zijn waar nog nader onderzoek gewenst 
is. Het betreft ondermeer: helpt de BSC om het middenkader de strategie te laten begrijpen? Helpt de 
BSC om de eigen rol in de strategie-implementatie te begrijpen en helpt de BSC om te begrijpen 
welke initiatieven bij de strategie passen? 
 
Voor het onderzoek naar de effectiviteit van de BSC is gebruik gemaakt van de theorie over 
organisatiedynamica. Deze theorie gaat over het veranderen van de binnenkant van de organisatie. 
Hiermee wordt bedoeld dat de gemeenschappelijke beelden of betekenissen die mensen aan 
fenomenen in de organisatie geven echt veranderen. In het geval van strategie-implementatie is het 
dus de vraag of mensen gemeenschappelijke beelden over de strategie vormen die hen aanzetten tot 
gedrag dat de strategie-implementatie ondersteunt. In de theorie ook wel “strategy aligned behavior” 
genoemd. 
 
Voor dit onderzoek naar de effectiviteit van de BSC is gebruik gemaakt van de techniek van 
synthetron. Een techniek die beoogd om de gemeenschappelijke betekenissen in beeld te brengen. 
Bij deze techniek worden mensen gevraagd om van gedachten te wisselen tijdens een chatsessie 
over, in dit geval, de strategie en de BSC. Mensen reageren op elkaars uitspraken. Er wordt 
vervolgens gemeten welke uitspraken door veel mensen onderschreven worden. Hiermee wordt naar 
boven gehaald welke gemeenschappelijke beelden er leven. Enige tijd later zijn een survey (enquête) 
en een netwerkmeting gedaan. De survey is samengesteld uit uitspraken die tijdens de 
synthetronsessie naar voren kwamen. Met de survey is bepaald welke beelden er inderdaad bij grote 
groepen leven. Met de netwerkmeting is bepaald welke medewerkers regelmatig met elkaar spreken 
over de strategie en de BSC. De casusorganisatie voor dit onderzoek is de directie Facilitair Bedrijf 
van het Erasmus MC. Deze organisatie is bezig om een nieuwe strategie in te voeren met behulp van 
een BSC.  
 
Uit het onderzoek blijkt dat de BSC helpt bij het communiceren van de strategie. De BSC helpt bij het 
begrijpen van de doelen van de strategie. Uit het onderzoek blijkt verder dat er gemeenschappelijke 
beelden/betekenissen zijn van de strategie. Geconcludeerd wordt dat de BSC hier aan heeft 
bijgedragen. Verder blijkt dat er veel commitment is voor de strategie. Geconcludeerd wordt dat de 
BSC hier aan heeft bijgedragen. De BSC helpt bij het vertalen van strategische doelen in concrete 
initiatieven. Er is geen steun gevonden voor het idee dat de BSC helpt bij het begrijpen van de eigen 
rol in de strategie-implementatie. Verder blijkt de BSC te helpen bij het sturen op de strategie. 
 
Uit het onderzoek blijkt dat er op diverse aspecten inderdaad steun gevonden wordt voor de 
effectiviteit van de BSC bij strategie-implementatie. Respondenten geven echter aan dat andere 
instrumenten ook belangrijk, sommige zelfs belangrijker, zijn bij strategie-implementatie. Dit geldt 
ondermeer voor voorbeeldgedrag, informatie van de leidinggevende en projecten.  
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In vervolgonderzoek kan verder onderzocht worden of de BSC de gemeenschappelijke 
beeld/betekenisvorming en het commitment inderdaad kan veranderen. Dit kan gedaan worden door 
onderzoek te doen in een organisatie voordat de BSC is geïntroduceerd en nadat de BSC is 
geïntroduceerd. De vraag is dan of er verandering is opgetreden in de gemeenschappelijke 
beelden/betekenissen en  of het commitment is vergroot. Verder is aan te bevelen om onderzoek te 
doen bij meerdere organisaties zodat aangetoond kan worden of de resultaten van dit onderzoek 
generaliseerbaar zijn naar andere organisaties. 
 
Voor de casusorganisatie is de aanbeveling om meer aandacht te besteden aan communicatie over 
de strategie in het algemeen. Vooral de rol van het lagere management, unithoofden en 
coördinatoren, verdient aandacht. Ook blijkt er behoefte aan om over de BSC zelf meer te 
communiceren. Daarnaast kan de strategie-implementatie verder versterkt worden door aandacht te 
besteden aan voorbeeldgedrag, informatie van de leidinggevende en aan projecten.  
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1 Inleiding 
 
1.1 algemeen 
 
Er is veel in de literatuur te vinden over strategie. Veel minder is er echter te vinden over strategie-
implementatie (Alexander, 1985; Noble, 1999; Aaltonen en Ikavalko 2002; Atkinson 2006). Noble 
maakt een onderscheid tussen ideeën over strategie-implementatie vanuit het structuurperspectief en 
vanuit het interpersoonlijke perspectief. Een voorbeeld van het structuurperspectief voor strategie-
implementatie zijn strategic control systems. De bekendste en meest gebruikte is de BSC, verder te 
noemen BSC (Silk, 1998). Er zijn diverse onderzoeken bekend naar de effectiviteit van de BSC (Ittner, 
2008). Dit zijn onderzoeken naar de relatie tussen het gebruik van de BSC en het bedrijfsresultaat. 
Wat er echter ‘binnen in de organisatie’ gebeurt waardoor de BSC leidt tot betere economische 
resultaten blijft onduidelijk in deze onderzoeken. Er is een grote conceptuele afstand tussen het 
gebruik van de BSC en het economische resultaat van een organisatie. Atkinson komt op grond van 
een analyse van de literatuur tot de conclusie dat er veel (conceptuele) aanwijzingen zijn dat de BSC 
een effectief instrument is voor strategie-implementatie (Atkinson, 2006). Zij geeft echter ook aan dat 
meer onderzoek gewenst is bijvoorbeeld naar de effectiviteit van dit instrument om de strategie te 
laten begrijpen door de medewerkers, in het bijzonder het middenkader die de strategie zal moeten 
vertalen naar concrete acties. Daarnaast is volgens Atkinson (2006) vervolgonderzoek gewenst naar 
de vraag of de BSC medewerkers helpt om hun eigen rol in de strategie-implementatie te begrijpen en 
of de BSC medewerkers helpt om te bepalen welke initiatieven bij de strategie passen. Kortom 
aanvullend onderzoek naar het effect van de BSC is gewenst. Om hier zicht op te krijgen maak ik 
gebruik van de organisatiedynamica. Dit is een theorie over de binnenkant van organisatieverandering 
(Homan, 2005). Echte organisatieverandering ontstaat wanneer mensen in de organisatie hun 
gemeenschappelijke betekenisconstructies (Homan spreekt van betekeniswolken) veranderen.  
 
Hieronder wordt eerst in gegaan op de vraagstelling voor dit onderzoek. Vervolgens wordt dit verder 
uitgediept in hoofdstuk 2. Als eerste wordt daarin de algemene literatuur over strategie-implementatie 
behandeld en vervolgens de rol van strategic control systems, in het bijzonder de BSC. Vervolgens 
wordt op het onderzoek naar de effectiviteit van de BSC ingegaan. Tenslotte wordt behandeld hoe 
zicht gekregen kan worden op de binnenkant van de organisatie met behulp van de 
organisatiedynamica-theorie van Homan (2005). In de daarop volgende hoofdstukken wordt eerst 
ingegaan op de methode van onderzoek (hoofdstuk 3), vervolgens de resultaten (hoofdstuk 4) en 
tenslotte volgen de conclusie en aanbevelingen (hoofdstuk 5). 
 
1.2 Vraagstelling 
 
Dit onderzoek wil antwoord vinden op de vraag: is de BSC inderdaad een effectief middel voor het 
implementeren van een strategie? In het bijzonder is de vraag of de BSC bij kan dragen aan het 
veranderen van de binnenkant van een organisatie? In onderstaande figuur staat een aantal 
tussenstappen weergegeven tussen de BSC en het uiteindelijke economische resultaat. De 
tussenstappen zijn afgeleid uit de literatuur zoals in hoofdstuk 2 verder is uitgewerkt. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figuur 1: relatie tussen BSC en economisch resultaat met mogelijke tussenstappen 
 
In figuur 1 zijn de volgende tussenstappen tussen de BSC en het economisch resultaat weergegeven. 
De BSC leidt tot informatieoverdracht (veronderstelling van Kaplan en Norton, 1996), vervolgens moet 
er begrip ontstaan voor de BSC (onderzoeksvraag van Atkinson, 2006) en betekenisgeving (in 
aansluiting op de theorie van Homan, 2005). Vervolgens moet er een vertaling komen van 
begrip/betekenis naar willen: commitment om je voor de strategie in te spannen. Vervolgens is de 
vraag of de BSC helpt om het juiste gedrag te “kiezen”: weten mensen wat hun rol is in de strategie-
implementatie en welke initiatieven passen binnen de strategie (onderzoeksvraag van Atkinson, 
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2006)? Tenslotte is de vraag of de BSC helpt om meer sturing te geven aan de strategie zoals Kaplan 
en Norton veronderstellen (1996). De sturing zou effect kunnen hebben op alle tussenstappen. 
Doordat er op de strategische doelen wordt gestuurd worden mensen meer geïnformeerd, ontstaat er 
mogelijk begrip en commitment en gaan ze wellicht ook het gewenste gedrag vertonen. Het betreft 
hier allemaal veronderstellingen over mogelijke causale relaties.  
 
Op grond van bovenstaande gaps in het onderzoek naar de effectiviteit van de BSC kunnen de 
volgende deelvragen worden geformuleerd die in dit onderzoek onderzocht zullen worden.  
1. Helpt de BSC om de strategie te communiceren naar het middenkader (dit is de 
veronderstellingen van Kaplan en Norton, 1996)? 
2. Helpt de BSC het middenkader om de strategie te begrijpen (in aansluiting op de door Atkinson in 
2006 geformuleerde onderzoeksvragen)? 
3. Helpt de BSC om gemeenschappelijke betekenisgeving te creëren of te veranderen (vergelijk 
figuur 5)? 
4. Helpt de BSC om commitment voor de strategie te realiseren (vergelijk figuur 5)? 
5. Helpt de BSC om de eigen rol bij de implementatie van de strategie te begrijpen (in aansluiting op 
de door Atkinson in 2006 geformuleerde onderzoeksvragen)? 
6. Helpt de BSC om te bepalen welke initiatieven binnen de strategie passen (in aansluiting op de 
door Atkinson in 2006 geformuleerde onderzoeksvragen)? 
7. Helpt de BSC om meer sturing op de strategie te realiseren(dit is de veronderstellingen van 
Kaplan en Norton, 1996)? 
 
Naar deze vragen zal onderzoek worden gedaan middels een onderzoeksinstrument dat in de traditie 
van de organisatie-dynamica is ontwikkeld. Het betreft een synthetronsessie. Dit is een soort 
chatsessie waarbij in kaart wordt gebracht wat er leeft in de organisatie met betrekking tot de strategie 
en de BSC. Daarna volgt een netwerkmeting en een survey uitgevoerd. Door deze twee laatste aan 
elkaar te koppelen kan aangetoond worden welke beelden/betekenissen in welke netwerken leven. Is 
er één gemeenschappelijk beeld ontstaan van de strategie zoals de BSC beoogt of hebben diverse 
lokale netwerken verschillende beelden?  
 
Deze vragen zijn nog onvoldoende beantwoord in de wetenschappelijke literatuur zoals onder andere 
uit het artikel van Atkinson (2006) blijkt. Ook maatschappelijk is het beantwoorden van deze vraag 
relevant. de meeste strategie-implementaties stuiten namelijk op grote moeilijkheden (Mouwen, 2006). 
Zou de BSC kunnen helpen bij het voorkomen van die moeilijkheden? Dit onderzoek kan mogelijk een 
bijdrage leveren aan het beantwoorden van die vraag. 
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2 Literatuur 
 
In dit hoofdstuk volgt, doormiddel van een literatuurbespreking, een verdieping van de 
onderzoeksvragen die in de inleiding aan de orde kwamen. Als eerst wordt ingegaan op strategie-
implementatie in het algemeen (2.1). Vervolgens wordt ingegaan op strategic control systems die bij 
het invoeren van een strategie worden gebruikt (2.2). In het bijzonder wordt in gegaan op het 
bekendste voorbeeld van een strategic control system: de BSC. Vervolgens wordt in gegaan op het 
onderzoek naar de effectiviteit van de BSC (2.3). Daarna volgt een bespreking van de 
organisatiedynamica en hoe vanuit het perspectief van organisatiedynamica gekeken kan worden 
naar de effectiviteit van de BSC (2.4). Afsluitend volgen nog een keer de onderzoeksvragen die in het 
empirisch onderdeel van dit onderzoek gebruikt zullen worden (2.5). 
 
2.1 Strategie-implementatie 
 
Zoals hiervoor vastgesteld is er veel literatuur beschikbaar over strategie maar veel minder literatuur 
over strategie-implementatie (Alexander, 1985; Noble, 1999; Aaltonen en Ikavalko 2002; Atkinson 
2006, Mouwen 2006). Dit bracht Okumus en Roper (1998 p. 218) tot de keuze voor de titel van hun 
artikel: “great strategy, shame about the implementation”. De literatuur over strategie gaat over de 
“inhoud” van de strategie of over strategische planning maar niet over hoe je de strategie omzet in 
concrete actie, kortom hoe je de strategie waarmaakt (Alexander, 1985, p 91). Mouwen zegt hierover: 
‘dit is des te opmerkelijker als men zich realiseert dat uit onderzoek op onderzoek blijkt dat juist in het 
implementatietraject de grootste problemen worden ondervonden en juist daar de meeste 
strategietrajecten stranden’ (Mouwen, 2006 p. 2). Dit geldt ook voor organisatieveranderingen in het 
algemeen: 70% mislukt (Beer & Nohria, 2000). Alexander rapporteert de 10 meest voorkomende 
problemen bij strategie-implementatie: 
 
Potentieel strategie-implementatie probleem  bedrijven met 
dit probleem 
Implementatie kost meer tijd dan gepland 76% 
Grote problemen deden zich voor bij de implementatie die niet waren voorzien 74% 
De coördinatie van implementatie-activiteiten was niet effectief genoeg 66% 
Andere activiteiten of crises leiden de aandacht van implementatie af 64% 
Betrokken medewerkers beschikten niet over de benodigde competenties 63% 
Training en instructie aan medewerkers was niet adequaat 62% 
Onbeheersbare factoren buiten de organisatie hadden een negatief effect  60% 
Leiderschap van afdelingsmanagers was onvoldoende 59% 
Belangrijke implementatietaken waren niet gedetailleerd genoeg gedefinieerd 56% 
Informatiesystemen om de voortgang te monitoren waren niet adequaat 56% 
Tabel 1: meest voorkomende strategie-implementatie problemen (Alexander, 2006, aangepast) 
 
De literatuur over strategie-implementatie is versnipperd over verschillende disciplines zoals human 
resource en control (Atkinson, 2006) en verschillende perspectieven (Noble, 1999). Het ontbreekt aan 
een samenhangende theorie over strategie-implementatie (Pryor, 2007). Een groot struikelpunt voor 
strategie-implementatie is het management control systeem van de organisatie (Langfield-Smith, 
1997: Atkinson 2006).  
 
In een overzichtsartikel behandelt Noble (1999) de literatuur over strategie-implementatie. Hij 
onderscheidt twee perspectieven: 
Het structuurperspectief gaat er vanuit dat voor strategie-implementatie aanpassingen nodig zijn in de 
structuur of het controlemechanisme. Strategie-implementatie kan volgens dit perspectief gerealiseerd 
worden door een aanpassing (aligning) van de structuur. Sommige strategieën zijn bijvoorbeeld beter 
te realiseren met een businessunit-structuur dan met een functionele structuur (Galbraith, 2006). Een 
andere variant is dus strategie-implementatie door de inzet van de controlemechanismen. Noble 
noemt de controlfunctie zelfs een ‘key aspect’ (Noble, 1999: p. 120) voor de strategie-implementatie. 
 
Het interpersoonlijke procesperspectief gaat uit van de sociale processen in een organisatie. De 
strategische consensus benadering is hiervan een voorbeeld. Bij deze benadering wordt er van 
uitgegaan dat strategie-implementatie te realiseren is door consensus. Consensus is volgens Noble 
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een gemeenschappelijk idee van en toewijding aan de strategische richting. Is er geen consensus dan 
werken managers niet aan gemeenschappelijke doelen. Andere onderzoekers binnen dit perspectief 
leggen de nadruk op leiderschap en implementatiestijl. Deze stijl heeft volgens Noble (1999) 
significante invloed op de implementatie. Weer andere onderzoekers binnen dit perspectief leggen de 
nadruk op communicatie en interactieve processen. Welke informele processen spelen zich af binnen 
de organisatie, bijvoorbeeld coalitievorming. En welk effect hebben deze processen op de strategie-
implementatie. Een voorbeeld is de organisatiedynamica waarin echte organisatieverandering wordt 
gezien als een proces van veranderende betekenisgeving. Wanneer mensen een andere betekenis 
aan zaken geven leidt dat tot echte organisatieverandering (Homan, 2005). 
 
Er is weinig consensus in de literatuur over welke aspecten van belang zijn voor strategie 
implementatie. Atkinson (2006) noemt slecht vier aspecten waarover wel veel consensus is: 
 goede communicatie 
 de significante rol van het middenmanagement 
 de juiste performance-indicatoren 
 het “strategic control system” 
In het onderzoek dat hier wordt beschreven wordt nagegaan of een strategic control system bijdraagt 
aan de strategie-implementatie. Op grond van de literatuur mag dus verondersteld worden dat deze 
bijdrage er zal zijn. Hieronder wordt de literatuur over strategic control systems verder uitgewerkt. 
Andere aspecten zijn echter ook van belang voor strategie-implementatie. Daarop wordt vanaf 
paragraaf 2.4 ingegaan. 
 
2.2 Strategic control systems 
 
Atkinson (2006) stelt op grond van een analyse van de literatuur over strategie-implementatie dat 
strategische control systems een middel zijn om korte termijn acties in lijn te brengen met de lange 
termijn doelen. Zij zijn daarom volgens Atkinson een geschikt middel voor strategie-implementatie. 
Strategic control systems zijn systemen om sturing te geven aan de strategie. Zij geven daarbij aan de 
managers feedback en feedforward informatie zodat zij weten of ze op de strategische koers liggen.  
 
Lynch en Cross (1995) beschrijven 3 criteria waaraan een strategic control system moet voldoen om 
het geschikt te maken voor strategie-implementatie: het moet operationele doelen koppelen aan lange 
termijn strategische doelen; het moet financiële en niet-financiële doelen aan elkaar koppelen en het 
systeem moet focussen op het bevredigen van klantbehoeftes. Een strategic control system dat 
volgens Atkinson (2006) aan deze criteria voldoet is de BSC. De BSC is een van de bekendste en 
meest gebruikte strategic control systems: 60% van de Fortune 1000 bedrijven gebruikt de BSC (Silk, 
1998).  
 
 
 9 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figuur 2: voorbeeld BSC (vrij naar Buytendijk, 2000)  
 
De BSC werd voor het eerst beschreven door Kaplan en Norton (Kaplan, 1992). De BSC is een meet- 
en verbetersysteem dat zich richt op het vertalen van strategie naar concrete actie (Buytendijk, 2000). 
De strategie wordt vertaald in concrete meetbare indicatoren: key performance indicatoren (Niven, 
2005). Deze indicatoren worden in vier perspectieven geplaatst. Kaplan en Norton onderscheiden het 
leren- en verbeterperspectief, het perspectief van de interne processen, het perspectief van de klant 
en het financiële perspectief. Deze perspectieven moeten in logische samenhang met elkaar worden 
gebracht. In het leer- verbeterperspectief komen indicatoren voor verbeteracties ten behoeve van de 
strategie, bijvoorbeeld het aantal medewerkers dat een training telefonisch verkopen heeft gevolgd. In 
het perspectief van de interne processen staan de procesindicatoren die relevant zijn voor de 
strategie, bijvoorbeeld de telefonische bereikbaarheid. Hoe meer getrainde medewerkers hoe meer de 
telefonische bereikbaarheid zal toenemen. In het perspectief van de klant komen de strategische 
indicatoren ten behoeve van de klant, bijvoorbeeld de tevredenheid over de telefonische afhandeling 
van aanvragen. Ook hier is het verband: hoe meer getrainde medewerkers hoe meer de tevredenheid 
van klanten zal toenemen. In het financieel perspectief komen de strategische indicatoren m.b.t. de 
financiën, bijvoorbeeld de omzetgroei op telefonische verkopen. Hiermee wordt de hele strategie van 
de organisatie in haar samenhang zichtbaar in een beperkt aantal indicatoren. In het voorbeeld is de 
strategie ‘verhogen van omzetgroei door telefonische verkoop’ vertaald in actie. Bovendien wordt het 
(causale) verband helder tussen het leren en ontwikkelen en het interne proces op het klant- en 
financiële perspectief (Atkinson, 2006).  Door deze presentatie van de strategie ontstaat er focus in de 
acties van de organisatie. De stelling van Kaplan en Norton (1996) is hierbij dat de grote winst van de 
BSC is dat de strategie voor (alle) medewerkers (tenminste het middenmanagement) inzichtelijk wordt 
en dat daarmee de betrokkenheid van medewerkers bij de strategie vergroot wordt. De BSC wordt 
overigens niet gezien als een managementtool die helemaal op zich staat. Kaplan en Norton geven 
diverse aanwijzingen hoe de BSC moet worden geïntroduceerd. Zo vereist het dat de strategie en de 
kaart goed worden geïntroduceerd. Kaplan en Norton vergelijken dit met de marketingactiviteiten die 
nodig zijn bij de introductie van een nieuw product. Het topmanagement moet er reclame voor maken 
en de boodschap verkopen. Daarnaast moeten medewerkers (tenminste het middenmanagement) 
betrokken worden bij het bepalen van de indicatoren van de scorecard (participatie) en moet er 
daadwerkelijk gestuurd worden op de uitkomsten die de scorecard geeft. 
 
Atkinson (2006) noemt nog meer redenen waarom de BSC een goed middel is voor strategie-
implementatie. Zo is een onderdeel van het BSC concept dat de strategie en visie eerst helder worden 
gecommuniceerd waarna dus met de lagere kaders (bottom-up) de kaart wordt gevuld. Hierdoor kan 
consensus ontstaan en ontstaat een leerproces dat van grote waarde is (Neely et al. 2000). Andere 
voordelen van de BSC zijn: de strategie wordt vertaald in meetbare getallen (Corboy en O’corrbui, 
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 Opleidingsbudget (100%)
 Acties medewerkersbetrokkenheid 
dFB:
marktconform naar tevredenheid 
 
 l tt vr i   over 
telefonische afhandeling 
aanvragen 
Omzet telefonisch 
verk pen 
 
 
Interne prestatie
 
 
 
 
Telefonische bereikbaarheid 
 
Ontwikkelingen/verbeteren 
 
 
 
Aantal medewerkers 
met de training 
telefonisch verkopen 
 
 Strategie 

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1999), Prioriteiten en boundaries worden duidelijk (Beer en Eisenstat, 2000). Het middenmanagement 
wordt betrokken bij de strategie (Kaplan en Norton, 1996; Aaltonen en Ikavalko, 2002). De 
strategische intenties worden helder (Reed en Buckley, 1988). Noble (1999) geeft aan dat de mate 
van participatie een positief effect heeft op de stategie-implementatie. De correcte implementatie van 
de BSC voorziet in die participatie (Atkinson, 2006). Hoewel Atkinson in haar artikel (2006) tot de 
conclusie komt dat de BSC een goed middel is voor strategie-implementatie gaat zij ook in op de 
kritiek op de BSC. Deze betreft volgens haar echter meer de praktische toepassing dan de 
fundamentele gedachte. Veel kritiek komt voort uit een onjuiste toepassing van de BSC. Atkinson 
geeft wel aan dat verder onderzoek gewenst o.a. naar hoe effectief de scorecard is om mensen de 
strategie te laten begrijpen vooral wat hun rol is in de strategie-implementatie en welke strategische 
initiatieven passen binnen de strategie. 
 
2.3 Onderzoek naar de effectiviteit van de BSC 
 
Hoewel Atkinson veel (conceptuele) ondersteuning vindt in de literatuur voor de BSC is het natuurlijk 
de vraag welk direct onderzoek er is gedaan naar de effectiviteit van de BSC. Recent schreef 
Christopher Ittner een overzichtsartikel over dit thema: “Does measuring intangibles for management 
purposes improve performance? A review of the evidence” (Ittner, 2008). Hierin onderzoekt hij of er 
bewijs is gevonden voor de effectiviteit van systemen als de BSC. Er is op meerdere manieren 
onderzoek gedaan naar de effectiviteit van systemen als de BSC. 
 
Een van de methodes waarmee onderzoek gedaan is is door te meten of bedrijven die gebruik maken 
van “intangible asset measurement techniques such as the BSC’ betere economische resultaten 
bereiken dan bedrijven die hier geen gebruik van maken (Ittner, 2008). Ittner en Larcker (1995) 
vonden een positief verband tussen het gebruik van niet-financiële (kwalitatieve) indicatoren in de 
automobiel- en computerindustrie en return on assets. 
 
Een andere methode is, zo beschrijft Ittner (2008), om na te gaan of meetsystemen zoals de BSC 
worden geassocieerd met betere bedrijfsresultaten. Bijvoorbeeld Lingle en Schieman (1996) 
rapporteren dat bedrijven die gebruik maken van een diverse set metingen en die overeenstemming 
hebben over strategische succesfactoren een hogere zelf-beoordeling hebben op “industry standing’, 
financiële resultaten en voortgang in verandermanagement.  
Hoque en James (2000) rapporteren een positieve correlatie tussen ‘ perceived organisational 
performance’ en het gebruik van metingen op de vier velden van de BSC (Lingle en Schieman 1996). 
 
Andere studies meten de tevredenheid met de BSC. Zij vinden een grotere tevredenheid met de BSC 
dan met andere meetsystemen (Banker et al. 2001; Chendell en Langfield-Smith, 1998; Kaplan en 
Norton 2001, Rigby 2001). Al deze onderzoeken naar percepties over de BSC vinden een positief 
effect van het gebruik van de BSC. Enkele onderzoekers rapporteren een gemixed resultaat (Widener, 
2006). 
  
Braam en Nijssen’s (2004) deden een onderzoek waarbij ze zowel keken naar de perceived 
performance bij de BSC als en naar de economische resultaten. Zij vonden dat bedrijven die de BSC 
gebruiken een hoger perceived performance (zelf denken dat ze een beter bedrijfsresultaat) hebben 
door de BSC hebben maar een lager economisch resultaat.  
 
Kortom er is redelijk veel onderzoek gedaan naar het effect van de BSC op het economische 
resultaat. Daarbij is zowel gekeken naar het feitelijke effect op het economische resultaat als de 
beleving van dat effect. Daarnaast is ook onderzoek gedaan naar de tevredenheid met de BSC als 
meetinstrument. Dit laatste zegt natuurlijk weinig over het effect op het economische resultaat. De 
gevonden effecten zijn positief of gemixed. Het effect dat deze onderzoeken meten kan als volgt 
schematisch worden weergegeven: 
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Figuur 3: relatie tussen BSC en economisch resultaat 
 
Figuur 3 geeft de relatie weer tussen de BSC en het economisch resultaat. Het is echter de vraag welk 
effect hiermee precies gemeten wordt. In bijvoorbeeld het onderzoek van Ittner en Larcker (1995) naar 
de relatie tussen het gebruik van de BSC en het economisch resultaat zit een scala aan 
invloedsfactoren die niet in het onderzoek zijn meegenomen. Wat gebeurt er binnen in de organisatie 
om van de BSC naar het feitelijke resultaat te komen. Zo veronderstellen Kaplan en Norton zelf dat de 
BSC een middel is waarmee de strategie vertaald wordt naar de medewerkers (meestal het 
middenkader). Welke processen zich hierna afspelen is echter niet duidelijk. Zie hiervoor figuur 3. 
 
 
 
 
 
 
Figuur 4: relatie tussen BSC en economisch resultaat met mogelijke tussenstappen 
 
Figuur 4 geeft eveneens de relatie tussen de BSC en het economisch resultaat weer maar nu met 
diverse, maar onbekende, tussenstappen. Kaplan en Norton (2006) veronderstellen dat de BSC leidt 
tot informatieoverdracht: het middenkader weet wat de strategische doelen zijn. Vervolgens moeten er 
nog diverse stappen (ontvangen van informatie, betekenisgeving, wel/niet aan commiteren, vertalen 
naar acties etc.) verondersteld worden tot aan het economisch resultaat. De organisatiedynamica 
(Homan, 2005) is een theorie die inzicht geeft in de binnenkant van de organisatieverandering 
daardoor kan de organisatiedynamica zicht geven op een aantal tussenstappen zoals schematisch in 
figuur 3 weergegeven. 
 
2.4 BSC en organisatiedynamica 
 
Kort samengevat is organisatiedynamica een theorie die zich richt op de “binnenkant” van 
organisatieverandering (Homan, 2005). Met “binnenkant” wordt gedoeld op de betekenissen die in 
informele circuits aan de (formele) verandering worden gegeven. Homan spreekt over 
betekeniswolken: gedeelde beelden, opvattingen, attitudes ten opzichten van de organisatie, het 
management of de verandering. Van echte verandering is volgens Homan sprake als de 
betekeniswolken veranderen. Zolang deze wolken niet veranderen blijft de verandering aan de 
oppervlakte, in feite verandert er niet echt iets substantieels. Veel verandermanagement richt zich op 
de buitenkant van organisatieverandering. Hiermee wordt gedoeld op de formele veranderplannen, 
voorlichting, workshops en bijvoorbeeld BSC’s.  
 
Betekenisgeving (ook wel ‘sensemaking’) is het construeren van werkelijkheidsdefinities. Mensen 
richten hun aandacht op bepaalde verschijnselen, gaan handelen, creëren daarmee ervaring, geven 
daar betekenis aan etc. (Weick, 1979). Ze construeren zo een definitie van de werkelijkheid die voor 
hen op dat moment waar is en op basis waarvan ze handelen. Door dit handelen creëren ze weer 
nieuwe waarnemingen (Haverbeke, 2009). Dit proces van werkelijkheidsconstructie gebeurt niet 
onbevangen maar is geworteld in eerdere ervaringen die zijn opgeslagen in constructieregels, ook wel 
aangeduid met termen als referentiekader of causale kaarten (Termeer, 2006). Deze visie is enigszins 
vergelijkbaar met de bekende visie van Thomas Kuhn op de ontwikkeling van de wetenschap. Kuhn 
spreekt in zijn boek ‘the structure of scientific revolutions’ van paragdigma’s (Kuhn, 1962). Een set van 
eerdere ervaringen of onderzoeksresultaten bepaald het raamwerk (paradigma) van waaruit we de 
werkelijkheid beoordelen en de verschijnselen een plek geven (Kuhn 1962). Wanneer het oude 
paradigma niet meer blijkt te voldoen ontstaat een nieuwe. Kuhn spreekt voor de wetenschap van een 
‘scientific revolution’ en ‘paragdigma-shift’ (in de psychologie bijvoorbeeld de ‘cognitive shift’ naar 
aanleiding van de ontdekking van de computer). Gegevens worden voortaan beoordeeld vanuit een 
ander betekeniskader. Hierbij gaat het niet alleen over een cognitief proces maar ook over een 
emotioneel proces dat energie en kracht geeft aan die nieuwe cognities (Homan 2005, p. 15). 
 
 
BSC 
 
Economisch resultaat 
(feitelijk of beleving) 
 
BSC 
Economisch 
resultaat 
 
?? 
 
 
Informatie 
over de 
strategie 
 
?? 
 
?? 
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In organisaties doen zich voortdurende nieuwe gebeurtenissen voor waarbij voor mensen niet direct 
duidelijk is wat er aan de hand is en hoe te handelen. Wanneer mensen in ambigue situaties zitten en 
niet precies begrijpen wat er aan de hand is, dan willen ze zo snel mogelijk weer “rust in de kop” 
(Homan, 2005, p. 76). Er ontstaat een proces van betekenisgeving. Dit is niet louter een individueel 
proces maar een sociaal proces tussen de mensen die contact met elkaar hebben in de organisatie 
(communities). Het geheel van communities noemt Homan het organisatielandschap. Eerste reacties 
op de gebeurtenis zijn te beschouwen als een eerste bieding (als bij klaverjassen). Langzamerhand 
vallen er mogelijke betekenissen af via een natuurlijk selectieproces. Uiteindelijk komt hieruit een 
synthese naar boven drijven, die iedereen ervaart als ‘ja, inderdaad, dat is hier aan de hand’ (Homan, 
2005 p. 78).  
 
 
Figuur 5. Lokale communities (petrischaaltjes) vormen zelf een werkelijkheid, en beïnvloeden andere communities, wat 
resulteert in grotere “betekeniswolken” (Homan, 2006). 
 
Homan vergelijkt communities met petrischaaltjes uit een laboratorium. In de klassieke visie op 
managen lijkt men er vanuit te gaan dat de petrischaaltjes leeg zijn. De organisatie is bijvoorbeeld een 
piramide van petrischaaltjes. Het management schenkt de strategie in het bovenste petrischaaltje. De 
strategie (betekeniswolk) stroomt over de rand naar de lager gelegen schaaltjes. En van die schaaltjes 
weer verder naar de onderliggende schaaltjes. In werkelijkheid zijn de schaaltjes niet leeg. Er zitten 
kweekjes in (betekenisconstructies van het lokale petrischaaltje). Door deze kweekjes wordt 
bijvoorbeeld de strategie van het management wel of juist niet of op een andere manier opgenomen 
door de lokale communities. Bovendien zijn de communities met elkaar verbonden en beïnvloeden 
elkaars betekenisconstructies. Er kunnen gemeenschappelijke betekeniswolken ontstaan maar ook 
verschillende. De werkelijkheidsinterpretatie van de lokale communities kan heel anders zijn dan de 
werkelijkheidsinterpretatie van het management. Homan gebruikt de metafoor van de treinbaan in 
Chicago. In Chicago zijn de treinbanen verhoogd, ze lopen boven de straten door. De trein 
(management) heeft zijn eigen loop, timing (spoorboekje) en ritmiek. Onder de treinbaan heeft het 
leven zijn eigen dynamiek. In Chicago zijn transferplekken (stations) waar de ene werkelijkheid op de 
andere kan worden aangesloten. In organisaties is het de vraag of de werkelijkheid van het 
management ook wordt aangesloten op de werkelijkheid van de lokale communities.  
 
Voor het onderzoek van de betekeniswolken moeten de informele netwerken (lokale communities)  
van de organisatie in kaart worden gebracht. In de metafoor van Homan: welke petrischaaltjes zijn met 
elkaar verbonden (Homan, 2006)? Of anders geformuleerd: wie praat met wie over bijvoorbeeld de 
strategie van de organisatie? Vervolgens is de vraag wat er leeft binnen de communities. Voor dit 
onderzoek is relevant wat er rond gaat over bijvoorbeeld de strategie. Zijn dit dezelfde betekenissen 
als die van het management? Het doel van de BSC is om de doelen van de strategie te 
communiceren naar de medewerkers. Ontstaat hierdoor een gemeenschappelijke betekeniswolk over 
de strategische doelen of zijn die per communitie verschillend? In het laatste geval kan vermoed 
worden dat de strategie-implementatie niet effectief is. 
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2.5 Onderzoeksvragen 
 
Terug naar de relatie tussen de BSC en het economisch resultaat zoals opgenomen in figuur 4. De 
BSC wordt door Kaplan en Norton (2006) verondersteld informatie over te dragen naar het 
middenkader. Op grond van de organisatiedynamica kunnen we nu veronderstellen dat de informatie 
uit de BSC input is voor een proces van betekenisgeving in de organisatie. Deze betekenis vertaalt 
zich al dan niet naar het handelen van mensen. Bijvoorbeeld doordat zij zich al dan niet gecommiteerd 
voelen aan de strategie en daarnaar gaan handelen. Gedragsverandering ten behoeve van de 
strategie wordt in de literatuur ook wel strategy aligned behavior genoemd (Van Riel, 2008). Het 
strategy alingned behavior zou dan leiden tot een beter economisch resultaat. Er wordt dus een hele 
reeks verbanden verondersteld zoals schematisch in figuur 1 is weergegeven. Hieronder wordt deze 
figuur nogmaals weergegeven 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figuur 6: relatie tussen BSC en economisch resultaat met mogelijke tussenstappen (idem figuur 1) 
 
In figuur 6 is een aantal relaties tussen BSC en het economisch resultaat schematisch weergegeven 
zoals die op grond van de literatuur verondersteld kunnen worden. De BSC leidt tot 
informatieoverdracht (veronderstelling van Kaplan en Norton, 1996), vervolgens moet er begrip 
ontstaat voor de strategische doelen (onderzoeksvraag van Atkinson, 2006) en betekenisgeving (in 
aansluiting op de theorie van Homan, 2005). Vervolgens moet er een vertaling komen van 
begrip/betekenis naar willen: commitment om je voor de strategie in te spannen. Vervolgens is de 
vraag of de BSC helpt om het juiste gedrag te “kiezen”: weten mensen wat hun rol is in de strategie-
implementatie en welke initiatieven passen binnen de strategie (onderzoeksvraag van Atkinson, 
2006)? Tenslotte is de vraag of de BSC helpt om meer sturing te geven aan de strategie zoals Kaplan 
en Norton veronderstellen (1996). De sturing zou effect kunnen hebben op alle tussenstappen. 
Doordat er op de strategische doelen wordt gestuurd worden mensen meer geïnformeerd, ontstaat er 
mogelijk begrip en commitment en gaan ze wellicht ook het gewenste gedrag vertonen. Het betreft 
hier allemaal veronderstellingen over mogelijke causale relaties.  
 
Op grond van bovenstaande gaps in het onderzoek naar de effectiviteit van de BSC kunnen de 
volgende vragen worden geformuleerd die in dit afstudeeronderzoek onderzocht zullen worden. De 
hoofdvraag is helpt de BSC bij strategie-implementatie? Deze vraag splits ik uit in een aantal 
deelvragen: 
1. Helpt de BSC om de strategie te communiceren naar het middenkader (dit is de 
veronderstellingen van Kaplan en Norton, 1996)? 
2. Helpt de BSC het middenkader om de strategie te begrijpen (in aansluiting op de door Atkinson in 
2006 geformuleerde onderzoeksvragen)? 
3. Helpt de BSC om gemeenschappelijke betekenisgeving te creëren of te veranderen (vergelijk 
figuur 5)? 
4. Helpt de BSC om commitment voor de strategie te realiseren (vergelijk figuur 5)? 
5. Helpt de BSC om de eigen rol bij de implementatie van de strategie te begrijpen (in aansluiting op 
de door Atkinson in 2006 geformuleerde onderzoeksvragen)? 
6. Helpt de BSC om te bepalen welke initiatieven binnen de strategie passen (in aansluiting op de 
door Atkinson in 2006 geformuleerde onderzoeksvragen)? 
7. Helpt de BSC om meer sturing op de strategie te realiseren (dit is de veronderstellingen van 
Kaplan en Norton, 1996)? 
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3 Methode van onderzoek 
 
Als eerst wordt hieronder ingegaan op de keuze voor de methode van onderzoek (3.1). Vervolgens 
volgt een toelichting op de drie gekozen onderzoeksinstrumenten (3.2-3.4). Vervolgens wordt 
ingegaan op de betrouwbaarheid en validiteit (3.5). Daarna wordt aangegeven hoe de 
onderzoeksvragen zullen worden gemeten (3.6). Tenslotte volgt een beschrijving van de 
casusorganisatie waar het onderzoek zal worden uitgevoerd (3.7). 
 
3.1 Methode keuze 
 
In dit onderzoek wordt nagegaan of de BSC een effectief middel is voor strategie-implementatie. Zoals 
in hoofdstuk 2 bleek is hiervoor onder meer relevante of de BSC helpt bij het vormen van 
gemeenschappelijke betekenisgeving. Voor het onderzoeken van de betekeniswolken moeten eerst 
de informele netwerken (lokale communities) van de organisatie in kaart worden gebracht. Hiervoor 
zal de netwerkanalyse gebruikt worden (3.3). Vervolgens is de vraag wat er in die netwerken rond 
gaat over de strategie. Zijn de betekenissen in de lokale communities het zelfde als die van het 
management? Het doel van de BSC is om de doelen van de strategie te communiceren naar de 
medewerkers. Ontstaat hierdoor een gemeenschappelijke betekeniswolk over de strategische doelen 
of zijn die per community verschillend? Om de betekenisgeving te meten wordt eerst een 
synthetronsessie uitgevoerd. Op basis van de synthetronsessie worden survey-vragen opgesteld en 
wordt de survey uitgevoerd (3.3 en 3.4) 
 
Zoals uit het literatuuronderzoek blijkt is het onderzoek naar de effecten van de BSC op strategie-
implementatie een nieuw onderzoeksgebied. Vooral het onderzoek naar betekenisverandering 
(verandering van de binnenkant van de organisatie) in relatie tot de BSC is nieuw. Er is geen eerder 
onderzoek bekend naar deze effecten. Bovendien gaat het om allerlei mogelijke tussenstappen tussen 
oorzaak (BSC) en gevolg (bedrijfsresultaat). Figuur 1 uit de inleiding geeft al diverse mogelijke causale 
verbanden. Er kunnen echter ook heel andere verbanden bestaan die op dit moment nog niet 
vermoed worden. Daarom zal het onderzoek een verkennend (exploratief) onderzoek zijn. Exploratief 
onderzoek is niet direct gericht op het toetsen van specifieke hypotheses, maar er wordt een breed 
spectrum onderzocht naar mogelijke aanwijzingen voor het effect van in dit geval het gebruik van de 
BSC op strategie-implementatie. Het betreft een single casestudy. Dat wil zeggen een onderzoek bij 
één casus. Dit is eveneens te verantwoorden omdat het een verkennend onderzoek is naar een nieuw 
onderzoeksterrein dat aanwijzingen kan opleveren voor vervolgonderzoek dat dan mogelijk meer 
cases’ met elkaar vergelijkt. 
 
Voor dit verkennend onderzoek zijn meerdere onderzoeksmethode te overwegen. Zo zouden 
kwalitatieve methoden als bijvoorbeeld interviews geschikt kunnen zijn (Buuren, 1997). In een 
interview kan gevraagd worden wie met wie over de strategie praat en wat er rond gaat. Er zijn echter 
enkele nadelen te noemen van interviews (Elmes et al.): 
- Interviews zijn relatief subjectief. De mening/opvatting van de onderzoeker kan de resultaten van 
het onderzoek beïnvloeden, hetzelfde geldt voor de relatie tussen onderzoeker en respondent. 
- Interviews zijn niet gemakkelijk te repliceren. Omdat de onderzoeker en de relatie met de 
respondent de resultaten kunnen beïnvloeden is het onderzoek voor andere onderzoekers moeilijk 
te herhalen. De effecten van de onderzoeker op de respondent zijn moeilijk te identificeren en 
daardoor moeilijk te repliceren.  
- De uitkomsten van interviews zijn relatief moeilijk te generaliseren. Een interview kan wel een 
beeld of indicatie van de te onderzoeken materie geven maar hieruit zijn moeilijk uitspraken af te 
leiden die voor een hele populatie gelden. Dit is temeer zo omdat interviews bewerkelijk zijn 
waardoor de steekproef doorgaans klein wordt gehouden. 
- Het effect van de onderzoeker op de respondent kan extra een rol spelen wanneer de 
onderzoeker ook een medewerker van de organisatie is. 
 
Gelet op bovenstaande heeft het dus de voorkeur om onderzoek te doen waarbij minder effect van de 
onderzoeker te verwachten is op de respondenten, de resultaten beter te generaliseren zijn en een 
groter deel van de organisatie onderzocht kan worden. 
 
Een alternatieve onderzoeksmethode is een survey. Bij een survey is het minder effect van de 
onderzoeker op de respondenten dan bij een interview. Bijvoorbeeld doordat de interviewer niet fysiek 
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aanwezig is bij het beantwoorden van de vragen. De resultaten zijn bovendien beter generaliseerbaar 
omdat iedere respondent exact dezelfde vragen beantwoord. Een groter deel van de organisatie kan 
onderzocht worden omdat een survey minder bewerkelijk is dan interviews. Er zijn echter ook enkele 
kanttekeningen te plaatsen bij een survey. Zo kunnen er minder aspecten in het onderzoek worden 
betrokken dan bij kwalitatief onderzoek. Dit geldt vooral bij vragen met gesloten antwoordcategorieën 
die vaak gebruikt worden in enquêtes. Bovendien worden met antwoordcategorieën antwoorden 
gestuurd. De respondenten zijn gedwongen om te antwoorden binnen de antwoordcategorieën met 
andere woorden het onderzoek kan voorbijgaan aan wat er echt leeft in de “binnenkant” van de 
organisatie. Juist dit laatste is voor dit onderzoek erg relevant. Daarom zal voorafgaand aan een 
survey eerst de synthetronsessie worden gedaan. Dit is een techniek die onder andere hiervoor 
ontwikkeld is. De netwerkmeting zal gebruikt worden om in kaart te brengen welke 
beelden/betekenissen in welk deel van de organisatie leven. Hieronder volgt nu de beschrijving van de 
synthetron, de netwerkmeting en de survey die gebaseerd zal zijn op de uitkomsten van de 
synthetron. 
 
3.2 Synthetron 
 
Voor het meten van betekenisgeving is dus de techniek van synthetron ontwikkeld. Synthetron is een 
online discussieforum. Deelnemers communiceren rechtstreeks maar anoniem met elkaar. Hierdoor 
hebben historische relaties tussen de deelnemers geen invloed op de resultaten. Het voordeel van 
deze methode ten opzichte van een interview is dus tevens dat de invloed van een interviewer wordt 
opgeheven. Door synthetron te gebruiken worden ook een aantal nadelen van alleen een survey 
verminderd. Met de synthetron kan meer bottom-up naar boven worden gehaald wat er leeft op de 
werkvloer. Het gaat om uitspraken van medewerkers zelf zonder dat de onderzoeker sturend optreedt 
met bijvoorbeeld vooraf gedefinieerde antwoordcategorieën. Bovendien zijn er veel meer uitspraken 
mogelijk dan in alleen een survey waardoor meer in de diepte kan worden gekeken.  
 
Om de discussie wel enigszins bij het onderwerp van onderzoek te houden worden door de 
onderzoeker een aantal stellingen en vragen ingebracht. De stellingen kunnen de deelnemers scoren. 
Als vervolg op de vraag of stelling van de onderzoeker kunnen de deelnemers door discussiëren. Zij 
kunnen zowel eigen stellingen inbrengen als stellingen van anderen scoren. Scoren in synthetron 
gebeurt via een Likert-schaal met de volgende antwoordmogelijkheden: 
 
1 Nooit, 2 Weinig, 3 Af en toe, 4 Regelmatig, 5 Heel vaak 
 
Via synthetron worden enkele stellingen gelanceerd over de relatie tussen de strategie en de BSC. 
Deze kunnen op de volgende wijze gescoord worden: 
 
1 Oneens, 2 Beetje oneens, 3 Geen mening, 4 Eens, 5 Volledig eens 
 
En andere stelling heeft de schaalverdeling: 
 
1 Wel functioneel, 2 Beetje functioneel, 3 Niet functioneel, 4 Weet niet 
 
Output: het programma genereert naar aanleiding van de discussies die erin gevoerd zijn 
zogenaamde ‘synthetrons’. Dit zijn uitspraken van deelnemers die door een groot aantal van hen 
onderschreven worden. De vragen/stelling die tijdens het synthetrononderzoek worden gelanceerd 
zijn bedoeld om de discussie te richten op het onderwerp van dit onderzoek (strategie en BSC). Het 
betreft de volgende vragen: 
 
Wat leeft er volgens jou binnen de directie Facilitair Bedrijf over Focus ‘013? Focus ‘013 betreft het 
meerjarenplan van dFB. 
Deze vraag is bedoeld om de discussie te richten op de strategie. 
 
Wat gaat er informeel rond, wat leeft er in de wandelgangen over het nut en de bruikbaarheid van de 
BSC voor het realiseren van Focus ‘013? 
Deze vraagt richt de discussie rechtstreeks op wat er leeft over het nut van de BSC voor de strategie-
implementatie. 
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Door de BSC begrijp ik beter wat de doelen zijn van Focus ‘013 
Deze vraag richt de discussie op de vraag of de strategische doelen beter begrepen worden door de 
BSC. 
 
Door de BSC weet ik welke concrete acties moeten/kunnen worden genomen? 
Deze vraag richt de discussie op het kunnen vertalen van de strategie in concrete acties met behulp 
van de BSC. 
 
Ik ben voldoende begeleid om de balanced scorecard te kunnen gebruiken? 
Wat zouden we moeten doen om de BSC een goed hulpmiddel te laten zijn voor Focus ‘013? 
Deze vragen zijn bedoeld om te checken of medewerkers zich voldoende begeleid voelen bij het 
kunnen gebruiken van de BSC. Eventueel kan deze stelling praktische aanbevelingen opleveren voor 
de casusorganisatie. 
 
3.3 Netwerkmeting 
 
Doormiddel van een netwerkmeting (name generator) zullen de informele netwerken in kaart worden 
gebracht. Het is een sociometrische techniek die meet welke contacten mensen hebben. 
Medewerkers krijgen hiervoor digitale vragen toegestuurd. Ze moeten hierbij aangeven met welke 
andere medewerkers (of andere mensen) zij contact hebben over de strategie of BSC. Met de 
netwerkmeting is het mogelijk om te bepalen wie met wie communiceert over de strategie, hoe de 
communicatie zich verspreidt in de organisatie (bijvoorbeeld van het management naar het 
middenkader) en of er bijvoorbeeld verschillende groepen zijn die qua betekenisgeving van elkaar 
verschillen. Vooral een mogelijk verschil tussen de betekenisgeving bij het management en het 
middenkader kan een aanwijzing zijn voor de (in-) effectiviteit van de BSC. De BSC zou immers een 
instrument zijn om de strategie te communiceren.  
 
Output: de output bestaat uit een score per vernoeming en een visualisering van het sociale netwerk. 
Dit wordt weergegeven in een plaatje waarin figuurtjes (respondenten) met pijltjes (verbindingen in het 
netwerk) worden weergegeven. Naar iedere persoon die de respondent noemt als iemand in zijn 
netwerk wordt met een pijltje gewezen. Wanneer deze persoon de eerst genoemde respondent ook 
noemt als iemand in zijn netwerk wordt er ook een pijltje terug gewezen.  
 
3.4 Survey 
 
Om tot kwantificeerbare uitspraken te komen over de BSC en de strategie-implementatie die te 
koppelen zijn aan de netwerken die met de netwerkmeting in beeld zijn gebracht wordt een survey 
uitgevoerd. De Man (2000) vindt dat een survey een geschikt onderzoeksmiddel is wanneer aan de 
volgende voorwaarden is voldaan: 
1. een groot aantal onderzoekseenheden 
2. Data genereren is intensief 
3. Meer gefocust op breedte dan op de diepte 
4. Een aselecte steekproef is mogelijk 
5. Kwantitatieve gegevens en analyse 
 
Het betreft een populatie van 74 respondenten (zie volgende paragraaf) en dus een relatief groot 
aantal onderzoekseenheden (ad. 1). Hierdoor zal het genereren van data intensief zijn (ad. 2). Zowel 
de breedte als in de diepte zijn relevant om te onderzoeken; met de synthetron is meer diepte 
informatie gegenereerd. Het is gelet op het aantal van 74 mogelijk om de volledige populatie te 
onderzoeken. Een steekproef is daardoor niet nodig (ad. 4). Er is behoefte aan kwantitatieve 
gegevens om zo tot meer generaliseerbare uitspraken te komen (ad 5). 
 
Met een individueel scoreformulier wordt gemeten welke betekenissen/meningen inderdaad rondgaan 
in de organisatie met betrekking tot de strategie en de BSC. 
Output: een score per betekenis/mening 
 
Uiteindelijk worden de uitkomsten van de netwerkanalyse en de survey gecombineerd. De netwerken 
in de organisatie worden in kaart gebracht en er wordt bepaald welke betekeniswolken er binnen die 
netwerken leven. 
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3.5 Betrouwbaarheid en validiteit 
 
Betrouwbaar wil zeggen dat het onderzoek zo min mogelijk afhankelijk is van toevalligheden. 
Toevalligheden kunnen zich voordoen in de situatie, de interviewer, de survey of de geïnterviewde. In 
feiten gaat het erom of een tweede meting tot dezelfde uitkomsten leidt (Baarda en de Goede, 1997). 
De synthetronmethode is een veel toegepaste onderzoeksmethode waardoor aangenomen kan 
worden dat het een betrouwbaar instrument is (Homan, 2005). Feit is dat veel toevalligheden worden 
uitgesloten. Er is, zoals boven aangegeven, geen interviewer in interactie met de respondenten. Er is 
sprake van een vrij grote populatie waardoor toevallige omstandigheden bij een individu weinig effect 
zullen hebben op de totale uitkomst. De totale populatie doet mee waardoor geen meetfout kan 
optreden door een verkeerde (niet aselecte) steekproef.  
 
Validiteit wil zeggen dat het onderzoek meet wat het beoogt te meten. Interne validiteit wil zeggen: de 
mate waarin binnen het onderzoek gemeten wordt wat beoogt wordt te meten (Baarda en de Goede, 
1997). Ook hier geldt dat het onderzoeksinstrument al veel is toegepast (Homan, 2005). Doordat 
tijdens de synthetron de respondenten zelf stellingen formuleren die vervolgens worden opgenomen in 
de survey is er minimale beïnvloeding van de onderzoeker (en diens geformuleerde) vragen op de 
respondenten. Dit komt de validiteit dus ten goede. Ook hier geldt dat de hele populatie mee doet aan 
het onderzoek: het middenkader. Het middenkader is de meest relevante groep bij strategie-
implementatie (Atkinson, 2006).  
 
Externe validiteit gaat over de vraag in hoeverre de uitkomsten van het onderzoek generaliseerbaar 
zijn. In hoeverre gelden de uitkomsten ook voor bijvoorbeeld andere organisaties? Omdat hier een 
single casestudy wordt gedaan is niet te verwachten dat de externe validiteit erg hoog is. De 
uitkomsten zeggen iets over de casusorganisatie maar er zal nog niet gezegd kunnen worden of de 
uitkomsten ook gelden voor andere organisaties. 
 
3.7 Meten van de onderzoeksvragen 
 
De survey-vragen zijn afgeleid uit de synthetronsessie. In hoofdstuk 4 worden de uitkomsten van de 
synthetronsessie besproken. Daarbij wordt ook behandeld hoe de survey-vragen uit de 
synthetronsessie zijn afgeleid. Hieronder wordt nagegaan welke survey-vragen antwoord moeten 
geven op welke onderzoeksvraag. Tevens is aangegeven bij welke score besloten wordt dat de 
onderzoeksvraag positief beantwoord is. Hierbij is er vanuit gegaan dat een vraag positief beantwoord 
is wanneer meer dan 50% van de respondenten het ergens mee eens is. Eventueel kan het 
omgekeerde ook: 50% is het juist oneens met een stelling. De grens van 50% is gekozen omdat dat 
de meerderheid van de respondenten is.  
 
1. Helpt de BSC om de strategie te communiceren naar het middenkader? 
Deze vraag wordt als positief beantwoord beschouwd wanneer meer dan 50% van de respondenten 
het eens of helemaal eens is met de volgende stellingen: 
• “door de BSC begrijp ik beter wat de DOELEN zijn van Focus ’013”  
• “de relatie tussen de BSC en Focus ‘013 is mij duidelijk” 
• “het voordeel van de BSC is dat ik niet alleen zie wat mijn eigen doelen zijn en of die gehaald 
worden maar dat ik dat van ons allemaal zie” 
 
2. Helpt de BSC het middenkader om de strategie te begrijpen (in aansluiting op Atkinson 2006)? 
Deze vraag wordt als positief beantwoord beschouwd wanneer meer dan 50% van de respondenten 
het eens of helemaal eens is met de volgende stellingen: 
• “door de BSC begrijp ik beter wat de DOELEN zijn van Focus ’013”  
• “de vertaling naar de juiste acties wordt een stuk makkelijker met de BSC”  
• “door de BSC weet ik beter welke initiatieven bij Focus ‘013 passen”  
 
3. Helpt de BSC om een gemeenschappelijke betekenisgeving/wolk (over het implementeren van de 
strategie) te creëren of te veranderen? 
Deze vraag wordt als positief beantwoord beschouwd wanneer blijkt dat er een gemeenschappelijk 
beeld is over de strategie en lokale communities geen andere betekenissen geven aan de strategie. 
Daarnaast moeten meer dan 50% van de respondenten het eens of helemaal eens zijn met de 
volgende stelling: 
• “patiëntcentraal dus eindelijk Focus” 
 18 
 
4. Helpt de BSC om commitment voor de strategie te realiseren? 
Deze vraag wordt als positief beantwoord beschouwd wanneer de volgende stellingen nooit tot soms 
gehoord worden (een score lager dan 2 op een schaal: 1 nooit, 2 soms, 3 regelmatig, 4 continu): 
• “Medewerkers worden onvoldoende betrokken bij Focus ‘013” 
• “Focus ‘013 is vooral voor het management”  
• “Focus ‘013 het zal wel…”  
Daarnaast moeten meer dan 50% van de respondenten het eens of helemaal eens zijn met de 
volgende stelling: 
•  “Ik sta achter de doelen van Focus ‘013” 
Tevens moet minder dan 50% van de respondenten het eens of helemaal eens zijn met de stelling: 
• “Over Focus ‘013 hoef ik niet zoveel te weten als ik maar weet wat ik in mijn dagelijks werk 
moet doen”  
 
5. Helpt de BSC om de eigen rol bij de implementatie van de strategie te begrijpen (in aansluiting op 
Atkinson 2006)? 
Deze vraag wordt als positief beantwoord beschouwd wanneer meer dan 50% van de respondenten 
het eens of helemaal eens is met de volgende stelling: 
• “door de BSC weet ik beter wat mijn rol is in Focus ‘013”.  
 
6. Helpt de BSC om te bepalen welke initiatieven binnen de strategie passen (in aansluiting op 
Atkinson 2006)? 
Deze vraag wordt als positief beantwoord beschouwd wanneer meer dan van de 50% respondenten 
het eens of helemaal eens is met de volgende stellingen: 
• “de vertaling naar de juiste acties wordt een stuk makkelijker met de BSC”  
• “door de BSC weet ik beter welke initiatieven bij Focus ‘013 passen”  
 
7. Helpt de BSC om meer sturing op de strategie te realiseren (Kaplan en Norton, 2006)? 
Deze vraag wordt als positief beantwoord beschouwd wanneer op de volgende uitspraken vaker dan 
“soms” gehoord worden (op een schaal 1 nooit, 2 soms, 3 regelmatig, 4 continu een score van meer 
dan 2): 
• “de BSC is een goed instrument om te monitoren en te sturen”  
• “de laatste tijd wordt er steeds meer gestuurd op het halen van resultaten”  
Bovendien moet meer dan 50% van de respondenten het eens of helemaal eens zijn met de volgende 
stellingen: 
• “sinds de BSC wordt er meer gestuurd op resultaten” 
• “door de BSC weten we waar we staan”  
 
3.6 Onderzoeksobject 
 
Om de onderzoeksvragen van dit onderzoek te kunnen beantwoorden is een casusorganisatie nodig 
waar de strategie geïmplementeerd wordt met behulp van een BSC. Tevens moet de BSC goed 
ingevoerd zijn anders is sowieso niet te verwachten dat de strategie er mee geïmplementeerd kan 
worden. Kaplan en Norton (1996) noemen diverse voorwaarden voor een succesvolle invoering van 
de BSC. Het betreft: participatie door het middenkader, de BSC en de strategie moet goed 
gecommuniceerd worden en er moet gestuurd worden op de uitkomsten van de BSC. Er is dan ook 
gekozen voor een casusorganisatie waar aan al deze criteria voldaan wordt. Hieronder zal ook worden 
nagegaan hoe de casusorganisatie aan die voorwaarden heeft voldaan. 
 
De casusorganisatie is de directie Facilitair Bedrijf (dFB) van het Erasmus MC. Bij de dFB werken ruim 
500 medewerkers en het jaarlijkse budget bedraagt ruim 40 miljoen euro. Recent is een nieuwe 
strategie geformuleerd in een meerjarenbeleidsplan: Focus ‘013. De (hoofd-)doelen van Focus ‘013 
zijn: het verlagen van de kosten (tot marktconform niveau), het verhogen van de tevredenheid van 
patiënten en interne gebruikers naar een 8 (op een schaal van 1 tot en met 10). Deze strategie is 
vertaald in een BSC (zie figuur 1 uit de literatuurbespreking). De organisatie heeft nog geen ervaring 
met deze methodiek. Als manager bedrijfsbureau is de onderzoeker verantwoordelijk voor het 
ontwikkelen van de strategie en de BSC. Het managementteam zal de komende jaren sturing geven 
aan deze strategie. De BSC zal hierbij een hulpmiddel zijn. 
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Figuur 6: organisatieschema van de directie facilitair bedrijf 
 
In bovenstaande is de organisatiestructuur weergegeven. De organisatie bestaat uit sectormanagers 
die samen met de directeur het managementteam vormen. Onder de sectormanager vallen een aantal 
unithoofden en onder de unithoofden werken coördinatoren. De staf wordt vooral gevormd door de 
medewerkers van het bedrijfsbureau en de accountmanagers. Het onderzoek richt zich op het 
middenmanagement en stafmedewerkers (74 personen) die een belangrijke rol hebben bij de 
strategie-implementatie. 
Voorafgaand aan de introductie van de BSC zijn o.a. de volgende activiteiten ondernomen om de 
strategie en de kaart te ontwikkelen en te introduceren: 
1. De strategie (focus ‘013) is door de staf en de directie ontwikkeld en uitgewerkt in een tweetal 
heidagen met het managementteam. Hierbij werd gebruik gemaakt van diverse technieken: 
brainstorm, workshop, discussie etc. Dit heeft in de eerste helft van 2008 plaats gevonden. 
2. De BSC is ontwikkeld in een gebruikersgroep bestaande uit een aantal unithoofden en 
stafmedewerkers uit alle sectoren. Dit heeft in de tweede helft van 2008 plaats gevonden. 
3. De communicatie van de strategie en de kaart heeft plaats gevonden doormiddel van 
roadshows voor alle medewerkers (met bijdragen van de raad van bestuur en de eigen 
directeur), informatiesessies voor het kader (alle staf, midden en lager management), 
informatiesessie in alle werkoverleggen door de eigen sectormanager. Dit heeft in september 
tot en met december van 2008 plaats gevonden. 
4. Tevens is er een ambassadeursgroep gevormd van medewerkers die enthousiast zijn over de 
strategie. Zij komen regelmatig bij elkaar en krijg extra aandacht van het management. Zo 
krijgen ze extra training en mogen ze het management adviseren over focus ‘013. Deze groep 
is in november 2008 gestart. 
5. Een van de adviezen uit de ambassadeursgroep is: focus ‘013 lunches. Dit zijn lunches waar 
alle medewerkers voor worden ingepland. Er wordt geluncht in kleine groepen van zo’n 8 
medewerkers en een sectormanager. De sectormanager vertelt over focus ‘013 en de 
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medewerkers vertellen hun ervaringen met focus ‘013. Er is alle ruimte om met elkaar en de 
sectormanager in discussie/gesprek te gaan. Met de lunches is gestart in februari 2009. 
6. Op de uitkomsten van de BSC en daarmee op de realisatie van de strategie-implementatie 
wordt gemeten door maandelijks de uitkomsten te bespreken in het managementteam en het 
sectoroverleg. Tevens worden de resultaten besproken in het werkoverleg tussen directeur en 
sectormanager en zijn de geplande normcijfers voor het betreffende jaar opgenomen in het 
managementcontract van de betreffende sectormanager. De sectormanager wordt jaarlijks op 
basis van de uitkomsten geëvalueerd. Dit vindt plaats vanaf 2009. 
7. De BSC wordt maandelijks verstuurd aan alle leidinggevenden en stafleden zodat zij 
geïnformeerd zijn over de vorderingen op de strategie-implementatie. Dit gebeurt sinds maart 
2009. 
 
Aan het begin van het onderzoek (april 2009) is de BSC dus net geïntroduceerd. 
 
Kaplan en Norton (1996) noemen, zoals hierboven al vermeldt, een aantal voorwaarden voor een 
succesvolle introductie van de kaart. Hieronder wordt nagegaan of daaraan in de casus wordt 
voldaan: 
- Zorg voor participatie van het middenmanagement; hieraan is invulling gegeven door 
punt 2 
- Communiceer de kaart en strategie (vergelijkbaar met een marketingcampagne); 
hieraan is invulling gegeven door punt 3, 4, 5 en 7 
- Zorg dat gestuurd wordt op de uitkomsten van de BSC; hieraan in invulling geven met 
punt 6. 
Op grond van bovenstaande kan geconcludeerd kan worden dat de strategie en de BSC in grote lijnen 
zijn ingevoerd zoals Kaplan en Norton voor ogen hadden. Dit is relevant om te constateren omdat 
daarmee aangenomen mag worden dat de voorspelling van Kaplan en Norton, de BSC helpt bij de 
implementatie van de strategie, ook geldig is in de casusorganisatie. Als extra controle hierop zal 
zowel in de synthetronsessie als in de survey gevraagd worden of medewerkers zelf ook vinden dat 
de BSC goed is geïmplementeerd.  
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4 Resultaten 
 
Hieronder worden de resultaten van het onderzoek behandeld. Ze worden in chronologische volgorde 
behandeld: de volgorde waarin het onderzoek is uitgevoerd. Nadat de response is behandeld (4.1) 
komt eerst de synthetronsessie aan de orde (4.2), daarna de uitslag van de survey (4.3) en dan de 
netwerk-analyse (4.4). Tenslotte worden de resultaten kort samengevat (4.5). In de conclusie 
(hoofdstuk 5) worden de uitkomsten terugvertaald naar de onderzoeksvragen uit het 
literatuurhoofdstuk. De volgorde in hoofdstuk 4 is dus anders dan in hoofdstuk 5. 
 
4.1 Response 
 
Voor de synthetronsessie zijn 60 medewerkers uitgenodigd. Er hebben in totaal 39 medewerkers 
deelgenomen aan de sessie. Dit is 65%. Voor de survey zijn 74 deelnemers uitgenodigd (tijdens de 
synthetron waren een aantal medewerkers afwezig i.v.m. o.a. vakantie). Er hebben 62 respondenten 
deelgenomen. Dit is 84 %. Er zijn enkele verklaringen voor de hoge score mogelijk. Er is vier keer een 
reply uitgestuurd en daarnaast zijn diverse medewerkers persoonlijk benaderd met de vraag of zij hun 
vragenlijst nog wilde invullen. De populatie is nog wel zodanig klein dat bijna alle respondenten de 
onderzoeker kennen. Daarnaast kan een verklaring zijn dat kort na het uitsturen van de survey de 
onderzoeker de directeur is gaan vervangen in verband met haar zwangerschap.  
 
4.2 Synthetronsessie 
 
Op 21 april 2009 om 13:00 uur heeft de synthetronsessie plaats gevonden (ook wel chatsessie 
genoemd). De synthetronsessie heeft 45 minuten geduurd. De deelnemers zaten op hun eigen 
kamer/werkplek verspreid door de gebouwen van het Erasmus MC. Aanwezig waren verder Leo 
Dijkema (Synthetron) en Matthijs Meester (onderzoeker). De sessie startte om 13:00 uur precies. 
Gedurende de sessie is een aantal vragen gesteld en stellingen ingebracht (zie bijlage 1 voor het 
script van de sessie). De deelnemers konden een score geven aan de stellingen en reageren op de 
vragen. Vervolgens konden zij stellingen inbrengen naar aanleiding van de gestelde vragen. In totaal 
werden er 451 uitspraken ingestuurd. Er waren 24 synthetron’s met een ondergrens van >7% en de 
hoogste score is 23%. De uitkomsten zijn opgenomen in bijlage 2. 
 
Synthetrons zijn uitspraken die door een grootdeel van de deelnemers worden onderschreven (in 
positieve zin: akkoord of in negatieve zin: niet akkoord). 
 
Synthetron-uitspraak 
wel/niet 
akkoord percent. 
als medeweker gaat het om mijn eigen lol en niet over bedrijfsbelang, dus resultaat boeit me niet niet akkoord   23%  
ik vind de BSC geen hulpmiddel niet akkoord   15%  
1 instrument om te monitoren en te sturen akkoord   13%  
Nee niet akkoord   15%  
Spread the word! akkoord   13%  
BSC moet nog meer gaan leven ivm opstartperikelen, daarna op alle niveaus van leiding meer mee 
(laten) doen 
akkoord   13%  
Juist tijd dus om het verleden het verleden te laten en eens positief naar de toekomst te kijken en te 
acteren. 
  18%  
elaboreert op besproken op de werkvloer? laten we nu eens realiseren dat de medewerkers ons kapitaal 
zijn. Er wordt te weinig met hen besproken. Dit is in het verleden ontstaan en nu merk ik dat ze het 
allemaal niet m eer interessant vinden 
 
elaboreert op Ik stem neutraal omdat BSC wel regelmatig is besproken maar wellicht is 
ondergesneeuwd door F013 
akkoord 
 
Meer dan nu de relatie tussen die twee uitleggen. Die relatie is toch zeker ook niet strikt? Zonder 
focus013 is de BSC een nuttig instrument. En na 2013 houdt de BSC toch niet op? 
akkoord   15%  
In elke nieuwsbrief communiceren naar medewerkers; van leidinggevenden verwachten (en toetsen) dat 
zij dit op een duidelijke manier aan hun medewerkers communiceren. 
akkoord   13%  
Tabel 2: synthetron-uitspraken 
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In bovenstaande tabel zijn de synthetron-uitspraken (kortweg synthetron’s) opgenomen waarmee 
meer dan 10% akkoord is of juist meer dan 10% niet akkoord. In de bijlage 2 zijn meer synthetron’s 
opgenomen (vanaf een grens van meer dan 7%). Er worden meerdere uitspraken gedaan over Focus 
‘013, de BSC en de relatie daar tussen. Ook zijn er uitspraken bij die wijzen op de behoefte aan meer 
communicatie en informatie over dit thema: spread the word 13%, moet nog gaan leven 13%, in elke 
nieuwsbrief communiceren naar medewerkers; van leidinggevenden verwachten (en toetsen) dat zij 
dit op een duidelijke manier aan hun medewerkers communiceren 13%.  
 
Het aantal synthetron’s is overigens beperkt. Dit kan er op wijzen dat er nog weinig 
gemeenschappelijke beelden (betekeniswolken) zijn over Focus ‘013 en de BSC. Hierop wijzen ook 
de synthetron’s die gaan over de behoefte aan informatie en communicatie. 
 
Hieronder staan de scores op de vragen die tijdens de synthetron zijn gesteld. 
 
niet 
function
eel
beetje 
function
eel
wel 
function
eel
onbekend
weet 
niet
Gemiddeld
*
weegfactor 1 2 3 correctie correctie
Wat gaat er informeel rond, wat leeft er in de 
wandelgangen over het nut en de bruikbaarheid van 
balancedscorecards voor het realiseren van Focus ‘013? 
14% 33% 22% 3% 28% 2,1
*gemiddelde gecorrigeerd voor onbekend en weet ik niet (formule: gewogen gemiddeld/(1-"onbekend"-"percentage weet niet")
volledig 
mee 
oneens
mee 
oneens
neutraal eens
vollegid 
mee 
eens
Gemiddeld
weegfactor 1 2 3 4 5
Door de balancedscorecard begrijp ik beter wat de 
DOELEN zijn van Focus ’ 013 ?
6% 6% 39% 47% 3% 3,4
Door de balancedscorecard weet ik welke CONCRETE 
ACTIES moeten/kunnen genomen worden. 
8% 25% 50% 17% 0% 2,8
Ik ben voldoende BEGELEID om de balancedscorecard te 
kunnen gebruiken. 
18% 6% 41% 26% 9% 3,0
Synthetronvraag
Synthetronvraag
 
Tabel 3: vragen die door de respondenten gescoord zijn tijdens de synthetronsessie 
 
Een analyse van de scores op de vragen uit de synthetronsessie leveren de volgende aanwijzingen 
op voor ons onderzoek naar de effectiviteit van de BSC: 
• 55% van de respondenten vinden de BSC wel of een beetje functioneel voor het realiseren 
van Focus ‘013 (gemiddeld 2,1 op een schaal van 1 tot en met 3). 
• 50% begrijpt de doelen van Focus ‘013 beter door de BSC (score eens en volledig 
eens/gemiddeld 3,4 op een schaal van 1 tot en met 5).  
• 17% weet welke acties genomen moeten worden voor Focus ‘013 door de BSC (gemiddeld 
2,8: tussen oneens en neutraal).  
Het lijkt er daardoor op dat respondenten de BSC functioneel vinden om de doelen te begrijpen maar 
het helpt ze niet om Focus ‘013 te vertalen in concrete acties. 
 
Als controle vraag hebben we gevraagd of medewerkers goed begeleid zijn bij het gebruik van de 
BSC. De gemiddelde score is 3,0 (neutraal). 35% Geeft aan voldoende begeleid te zijn (score eens en 
volledig eens) en 24% is het daar niet mee eens (score oneens en volledig oneens).  
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4.3 Survey 
 
Op basis van de synthetron’s en andere uitspraken van medewerkers zijn vragen voor de survey 
gemaakt. Deze staan vermeldt in de bijlage 2. Omdat er relatief weinig synthetrons uit de chatsessie 
naar voren kwamen is ook gebruik gemaakt van uitspraken met een lage synthetronscore (>7%) en 
uitspraken die geen synthetron zijn geworden. Een deel van de synthetrons zijn geherformuleerd 
omdat de synthetronformuleringen slordig of mogelijk onduidelijk waren. Daarnaast zijn enkele extra 
vragen geformuleerd. In de bijlage 2a, 2b en 2c is aangegeven waarom de betreffende vragen zijn 
opgenomen in de survey. 
 
Survey vragen op basis van synthetron’s 
 
In bijlage 2a staat aangegeven hoe alle synthetronvragen zijn vertaald naar surveyvragen. In totaal 17 
vragen. Deels zijn de formuleringen iets aangepast om er goede surveyvragen van te maken. Het gaat 
om aanpassingen van spreektaal naar schrijftaal of de formulering is veralgemeniseerd. 
 
Surveyvragen op basis van overige uitspraken tijdens de synthetronsessie 
 
In bijlage 2b zijn de surveyvragen opgenomen op basis van overige uitspraken uit de 
synthetronsessie. In totaal 14. Deze uitspraken zijn geen synthetron geworden dat wil zeggen dat niet 
minimaal 7% van de deelnemers akkoord of niet akkoord hebben gereageerd. De combinatie van 
uitspraken over een zelfde onderwerp kan toch interessant zijn om mee te nemen in de survey. 
Bijvoorbeeld “Focus’013 als bezuiniging”. Of de uitspraak is opmerkelijk en daarom meegenomen. 
Bijvoorbeeld “Focus ‘013 is vooral voor het management”. 
 
Overige surveyvragen 
 
In bijlage 2c zijn de surveyvragen opgenomen die extra toegevoegd zijn. In totaal gaat het om 12 
vragen. Het gaat hier dus niet om uitspraken van medewerkers zelf. Per vraag is de reden 
aangegeven waarom deze vraag wordt meegenomen. Onder andere zijn een aantal vragen 
toegevoegd over andere instrumenten om de strategie te implementeren (naast de BSC). Doel 
daarvan is om te toetsen of deze instrumenten mogelijk ook als effectief middel voor strategie-
implementatie worden ervaren. 
 
Wat gaat er rond? 
 
Nooit Soms
Regelma
tig
Continu
Gemidde
ld
Gemiddeld van-
tot
Weegfactor 1 2 3 4
28% 50% 20% 2% 2,0 nooit-soms
13% 30% 48% 9% 2,5 soms-regelmatig
80% 15% 4% 0% 1,2 nooit-soms
52% 41% 7% 0% 1,5 nooit-soms
37% 50% 13% 0% 1,8 nooit-soms
17% 48% 30% 4% 2,2 soms-regelmatig
39% 46% 15% 0% 1,8 nooit-soms
13% 41% 41% 4% 2,4 soms-regelmatig
15% 22% 50% 13% 2,6 soms-regelmatig
43% 46% 9% 2% 1,7 nooit-soms
43% 35% 22% 0% 1,8 nooit-soms
54% 37% 7% 2% 1,6 nooit-soms
Is het MT het wel met elkaar eens?
Focus '013: het zal wel..
Focus '013 is vooral voor het management.
De balanced scorecard is een goed instrument om te monitoren en te sturen
De laatste tijd wordt er steeds meer gestuurd op het halen van resultaten.
Wij, de medewerkers, worden niet gehoord
Als medewerker gaat het om mijn eigen lol en niet over bedrijfsbelang, dus resultaat boeit me niet
De missie van directie Facilitair Bedrijf is te vaag
Het MT draagt Focus 013 onvoldoende uit
Focus '013 is vooral een bezuiniging
Welke stellingen komen er in gesprekken met collega's naar voren?
Answer Options
Medewerkers worden onvoldoende betrokken bij Focus '013
Door de Focuslunches wordt een ieder, van werkvloer tot top, betrokken bij wat er binnen  directie Facilitair Bedrijf speelt.
 
Tabel 4: stellingen die rond gaan (N=46) 
 
In bovenstaande tabel 4 zijn stellingen weergegeven waarvan de respondenten hebben aangegeven 
of ze rond gaan in de organisatie. Er is gescoord op een Likertschaal van: nooit, soms, regelmatig, 
continu. Totaal waren de antwoorden van 46 respondenten geldig bij deze vragen. Alle scores zijn 
gewogen op een schaal van 1 tot en met 4. In de kolom “gemiddelde van-tot” is het gewogen 
gemiddelde vertaald naar de waardering waar de score gemiddeld tussen in ligt. Gemiddeld genomen 
komen op vier na alle stellingen nooit tot soms voor in gesprekken van medewerkers. De stelling over 
de focuslunches, Focus is vooral een bezuiniging, de BSC is een goed instrument om te monitoren en 
te sturen en de stelling over meer sturing komen soms tot regelmatig voor. Voor ons onderzoek naar 
strategie-implementatie en de BSC vallen de volgende zaken op: 
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Er lijkt wel commitment te zijn voor Focus ‘013 aangezien de volgende stelling gemiddeld genomen 
(nooit tot soms) voor komt: 
• “medewerkers worden onvoldoende betrokken bij Focus ‘013” (relatief nog hoog: gemiddeld 
1,96 afgerond naar 2,0) 
• “Focus ‘013 is vooral voor het management” (gemiddeld 1,8) 
• “Focus ‘013 het zal wel…” (gemiddeld 1,6) 
 
Het lijkt er ook op dat medewerkers de strategie wel begrijpen omdat de volgende uitspraak ook nooit 
tot soms voorkomt:  
“de missie van de directie Facilitair Bedrijf is te vaag” (gemiddeld 1,5) 
 
Het begrip van Focus’013 lijkt niet zo groot/niet volledig omdat de volgende stelling soms tot 
regelmatig voor komt: 
• “Focus ‘013 is vooral een bezuiniging”(gemiddeld 2,2) 
 
Er lijkt wel meer sturing te zijn sinds de introductie van de BSC. De volgende stellingen komen soms 
tot regelmatig voor: 
• “de BSC is een goed instrument om te monitoren en te sturen” (gemiddeld 2,4) 
• “de laatste tijd wordt er steeds meer gestuurd op het halen van resultaten” (gemiddeld 2,6) 
 
De laatste stelling wordt zelfs door 50% van de respondenten regelmatig gehoord en door 13% 
respondenten continu. Deze stelling scoort het hoogst van allen uit tabel 4. Aangezien de BSC net is 
geïntroduceerd lijkt het dus voor de hand te liggen dat de toegenomen sturing door de BSC komt. 
 
Meningen over Focus ‘013 en de communicatie over Focus ‘013  
 
helemaal mee 
oneens
mee oneens
eens noch 
oneens
eens
helemaal mee 
eens
niet van 
toepassing
weet ik niet Gemiddeld*
weegfactor 1 2 3 4 5 correctie correctie
Focus '013: patiënt centraal dus eindelijk focus. 5% 7% 14% 50% 23% 2% 0% 3,8
Ik sta achter de doelen van Focus '013 5% 0% 11% 43% 39% 2% 0% 4,1
Voor het operationele niveau is Focus '013 nog wel een ver-van-je-bed-
show
5% 16% 16% 41% 20% 0% 2% 3,6
Over Focus ‘013 hoef ik niet zoveel te weten als ik maar weet wat ik in
mijn dagelijks werk moet doen.
36% 45% 11% 2% 2% 2% 0% 1,9
Het MT moet medewerkers beter informeren over Focus '013 5% 18% 23% 41% 11% 0% 2% 3,4
Unithoofden moeten medewerkers beter informeren over Focus '013 5% 7% 14% 57% 11% 0% 7% 3,7
Coördinatoren moeten hun medewerkers beter informeren over Focus
'013
7% 7% 7% 66% 7% 0% 7% 3,6
Medewerkers moeten zelf meer moeite doen om zich te informeren
over Focus '013; het kan niet allemaal van het management afkomen. 7% 14% 25% 41% 14% 0% 0% 3,4
*gemiddelde gecorrigeerd voor niet van toepassing en weet ik niet (formule: gewogen gemiddeld/(1-"percentage niet van toepassing"-"percentage weet niet")
We beginnen met een aantal algemene uitspraken over Focus ‘013 en de communicatie over Focus ‘013. Vink per uitspraak jouw eigen mening aan:
Answer Options
 
Tabel 6: meningen over Focus ‘013 en de communicatie over Focus ‘013 (N=44) 
 
In tabel 6 zijn door 44 respondenten meningen gescoord over Focus ‘013 en de communicatie over 
Focus ‘013 in het algemeen. De antwoordcategorieën zijn gewogen op een schaal van 1 tot en met 5. 
Voor de scores “weet niet” en “niet van toepassing” is gecorrigeerd om het gemiddelde te berekenen. 
Voor ons onderzoek naar strategie-implementatie en de BSC vallen de volgende zaken op: 
 
Ook deze tabel geeft duidelijke aanwijzingen dat er commitment is voor Focus ‘013.   
• “Focus ‘013: patiëntcentraal dus eindelijk focus” is 73% van de respondenten het eens of 
helemaal mee eens (gemiddeld 3,8).  
•  “Ik sta achter de doelen van Focus ‘013” 82% eens of helemaal eens (gemiddeld 4,1).  
•  “Over Focus ‘013 hoef ik niet zoveel te weten als ik maar weet wat ik in mijn dagelijks werk 
moet doen” 82% oneens tot helemaal mee oneens (gemiddeld 1,9). 
 
Daar staat tegen over dat de score op  
• “voor het operationele niveau is Focus ‘013 nog wel een ver van mijn bedshow” 61% eens tot 
helemaal mee eens scoort (gemiddeld 3,6).  
 
Mogelijk wijst dit erop dat er wel draagvlak is bij het middenkader maar niet bij de uitvoerende 
medewerkers. 
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Omdat er meerdere synthetrons betrekking hadden op communicatie zijn een aantal vragen 
toegevoegd over de communicatie met betrekking tot Focus ‘013. Dit om te bepalen waar in de 
organisatorische hiërarchie mogelijk de communicatie stokt.  
• Het MT moet medewerkers beter informeren over Focus '013 (gemiddeld 3,4) 
• Unithoofden moeten medewerkers beter informeren over Focus '013 (gemiddeld 3,7) 
• Coördinatoren moeten hun medewerkers beter informeren over Focus '013 (gemiddeld 3,6) 
• Medewerkers moeten zelf meer moeite doen om zich te informeren over Focus '013; het kan 
niet allemaal van het management afkomen (gemiddeld 3,4). 
 
Wat opvalt, is dat hoe dieper we in de hiërarchie komen hoe meer men vindt dat leidinggevenden 
beter zouden moeten communiceren over Focus ‘013. Een belangrijk deel van het kader vindt 
overigens dat ook de medewerkers zelf meer moeite moeten doen om geïnformeerd te zijn. 
 
BSC als hulpmiddel 
 
helemaal mee 
oneens
mee oneens
eens noch 
oneens
eens
helemaal mee 
eens
niet van 
toepassing
weet ik niet Gemiddeld*
1 2 3 4 5 correctie correctie
De relatie tussen Focus '013 en de balanced scorecard is mij duidelijk. 5% 10% 2% 62% 21% 0% 0% 3,9
Sinds de balanced scorecard wordt er meer gestuurd op doelen als
klanttevredenheid, kostenverlaging, leverbetrouwbaarheid en jaargesprekken.
2% 5% 14% 55% 17% 0% 7% 3,8
Door de balanced scorecard weten we waar we staan en welke inspanning we nog
moeten leveren.
2% 2% 24% 57% 12% 0% 2% 3,8
Door de balanced scorecard begrijp ik beter wat de DOELEN zijn van Focus ’013 2% 12% 26% 52% 7% 0% 0% 3,5
Het voordeel van de balanced scorecard is dat ik niet alleen zie wat mijn eigen
doelen zijn en of die gehaald worden maar dat ik dat van ons allemaal zie.
2% 0% 2% 76% 12% 2% 5% 4,0
De balanced scorecard moet nog gaan leven 2% 17% 14% 48% 17% 0% 2% 3,6
De vertaling naar de juiste acties wordt een stuk eenvoudiger met de balanced
scorecard
2% 12% 19% 57% 7% 0% 2% 3,6
Door de balanced scorecard weet ik beter welke initiatieven bij Focus ‘013 passen.
2% 7% 29% 52% 2% 2% 5% 3,5
Ik ben voldoende begeleid om de balanced scorecard te kunnen gebruiken 10% 10% 12% 40% 17% 12% 0% 3,5
De balanced scorecard is een middel om meer op de toekomst te focussen 2% 7% 12% 62% 12% 2% 2% 3,8
Ik gebruik de balanced scorecard niet in mijn dagelijks werk 12% 19% 14% 45% 7% 2% 0% 3,2
We hebben het eigenlijk nooit over de balanced scorecard 21% 45% 21% 12% 0% 0% 0% 2,2
Leidinggevenden moeten meer communiceren over de balanced scorecard 2% 14% 19% 55% 2% 2% 5% 3,4
Het middenmanagement is voldoende betrokken bij Focus '013 en de balanced
scorecard
5% 10% 19% 50% 5% 0% 12% 3,5
Door de balanced scorecard weet ik beter wat mijn rol is in Focus '013 2% 26% 31% 29% 0% 7% 5% 3,0
*gemiddelde gecorrigeerd voor niet van toepassing en weet ik niet (formule: gewogen gemiddeld/(1-"percentage niet van toepassing"-"percentage weet niet")
De balanced scorecard is bedoeld als een van de hulpmiddelen (instrumenten) om Focus ‘013 te implementeren. Bijvoorbeeld doordat de balanced scorecard helpt om Focus ‘013 te vertalen in 
meetbare doelen en doordat maandelijks gerapporteerd wordt of die doelen ook worden gehaald. Hieronder volgen een aantal specifieke vragen over de balanced scorecard. Vink per uitspraak 
jouw eigen mening aan. 
Answer Options
 
Tabel 8: Stellingen over de BSC (N=42) 
 
In tabel 8 zijn een aantal stellingen opgenomen over de BSC en de relatie met de strategie: Focus 
‘013. De antwoordcategorieën zijn gewogen op een schaal van 1 tot en met 5. Voor de scores “weet 
niet” en “niet van toepassing” is gecorrigeerd om het gemiddelde te berekenen. Een aantal zaken 
vallen op aan deze scores: 
 
De relatie tussen strategie en BSC is voor veel respondenten duidelijk.  
• “De relatie tussen de BSC en Focus ‘013 is mij duidelijk” 83% scoort eens of helemaal mee 
eens (gemiddeld 3,9). 
 
Er wordt meer sturing ervaren sinds de BSC er is.  
• “Sinds de BSC wordt er meer gestuurd op de doelen …”71% scoort eens of helemaal mee 
eens  (gemiddeld 3,8)  
• “Door de BSC weten we waar we staan” 69% scoort eens of helemaal eens (gemiddeld 3,8).  
Daar staat tegenover: 
• 52% het eens of helemaal eens is met de stelling “ik gebruik de BSC niet in mijn dagelijks 
werk” (gemiddeld 3,2). 
 
De doelen van Focus ‘013 worden beter begrepen door de BSC.  
• “door de BSC begrijp ik beter wat de DOELEN zijn van Focus ’013” 59% scoort eens of 
helemaal mee eens (gemiddeld 3,5). 
 
Het vertalen van de doelen naar concrete acties wordt een stuk gemakkelijker vinden een groot aantal 
respondenten: 
• “de vertaling naar de juiste acties wordt een stuk makkelijker met de BSC” 64% scoort eens of 
helemaal mee eens (gemiddeld 3,6).  
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• “door de BSC weet ik beter welke initiatieven bij Focus ‘013 passen” 55% scoort eens of 
helemaal eens (gemiddeld 3,5).  
 
De BSC lijkt maar beperkt te helpen bij het duidelijker krijgen van de eigen rol ten aanzien van Focus 
‘013: 
• “door de BSC weet ik beter wat mijn rol is in Focus ‘013” 29% scoort eens of helemaal eens 
(gemiddeld 3,0). 
 
Enkele stellingen geven een indicatie of de BSC goed is geïmplementeerd of niet. Deels lijkt dit toch 
onvoldoende te zijn. Hierop wijzen de uitslagen op de volgende stellingen: 
• “de BSC moet nog gaan leven” 65% scoort eens of helemaal eens (gemiddeld 3,6).  
• “leidinggevenden moeten meer communiceren over de BSC” 51% scoort eens of helemaal 
eens (gemiddeld 3,4).  
 
Daar staat tegenover dat: 
• “ik ben voldoende begeleid om de BSC te gebruiken” 51% eens of helemaal mee eens 
(gemiddeld 3,5).  
• “het middenkader is voldoende betrokken bij de BSC en Focus ‘013” 55% eens of helemaal 
eens (3,5).  
 
Bovendien valt de score op van de volgende stelling op:  
• “we hebben het eigenlijk nooit over de BSC": 66% niet of helemaal niet eens (gemiddeld 2,2). 
Daarbij is niemand het met deze stelling eens. 
 
Kortom de kaart wordt besproken maar moet nog meer gaan leven en leidinggevenden moeten er 
voor een flink deel meer over communiceren. Toch is meer dan de helft voldoende begeleid en 
betrokken bij de BSC.  
 
Een opvallende stelling is nog: 
• “het voordeel van de BSC is dat ik niet alleen zie wat mijn eigen doelen zijn en of die 
gehaald worden, maar dat ik dat van ons allemaal zie” 88% scoort hierop eens of 
helemaal mee eens (gemiddeld 4,0).  
Het lijkt er op dat het samenhangende karakter van de scorecard gewaardeerd wordt.  
 
BSC en andere hulpmiddelen 
 
helemaal mee 
oneens
mee oneens
eens noch 
oneens
eens
helemaal mee 
eens
niet van 
toepassing
weet ik niet Gemiddeld*
weegfactor 1 2 3 4 5 correctie correctie
De balanced scorecard is een goed middel
om Focus '013 te realiseren.
2% 5% 21% 62% 5% 0% 5% 3,7
De Focuslunches zijn een goed middel om
Focus '013 in te voeren.
2% 7% 17% 52% 17% 0% 5% 3,8
Roadshows/presentaties zijn een goed
middel om Focus '013 in te voeren.
2% 0% 14% 69% 14% 0% 0% 3,9
Informatie van mijn leidinggevende is een
goed hulpmiddel om Focus '013 in te
voeren.
2% 2% 2% 74% 19% 0% 0% 4,0
De Nieuwsbrief is een goed middel om
Focus '013 in te voeren
5% 2% 17% 69% 7% 0% 0% 3,7
Voorbeeldgedrag is een goed middel om
Focus '013 in te voeren.
2% 0% 0% 52% 45% 0% 0% 4,4
De Focusprojecten zijn een goed middel
om Focus '013 in te voeren.
2% 0% 10% 62% 26% 0% 0% 4,1
*gemiddelde gecorrigeerd voor niet van toepassing en weet ik niet (formule: gewogen gemiddeld/(1-"percentage niet van toepassing"-"percentage weet niet")
Answer Options
De balanced scorecard is natuurlijk niet het enige hulpmiddel om Focus ‘013 te implementeren. Hieronder volgen een aantal stellingen over verschillende 
hulpmiddelen om Focus ‘013 te implementeren. Vink per uitspraak jouw eigen mening aan. 
 
Tabel 9: vergelijking hulpmiddelen voor strategie-implementatie (N= 42) 
 
In tabel 9 zijn de scores weergegeven op stelling die gaan over de verschillende soorten instrumenten 
om een strategie te implementeren. Naast de BSC komen verschillende andere instrumenten aan de 
orde. Het zijn allemaal middelen die ook daadwerkelijk zijn ingezet om Focus ‘013 te implementeren.  
 
Uit de scores blijkt duidelijk dat de respondenten vinden dat de BSC een goed middel is om Focus 
‘013 te implementeren: 
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• “de BSC is een goed middel om Focus ‘013 in te voeren” gemiddeld 3,7 (67% scoort eens 
of helemaal mee eens).  
 
Wat echter opvalt is dat alle andere hulpmiddelen ook hoog scoren (zelfs iets hoger) en dus meer 
gewaardeerd worden als middel om de strategie in te voeren. Op de volgende drie middelen wordt het 
meest eens of helemaal mee eens gescoord: 
• Focusprojecten: gemiddeld 4,1 (eens of helemaal mee eens: 88%) 
• Informatie van mijn leidinggevende: gemiddeld 4,0 (eens of helemaal mee eens: 93%) 
• Voorbeeldgedrag: 4,4 (eens of helemaal mee eens: 97%) 
Kortom uit deze score blijkt dat de BSC een goed instrument is om de strategie te implementeren 
maar andere middelen zijn ook belangrijk of zelfs belangrijker.  
 
4.4 Netwerkanalyse 
 
Met de netwerk-analyse is in beeld gebracht welke medewerkers met elkaar spreken over focus’ 013 
en de BSC. Dit is gemeten doordat hen gevraagd is met wie zij over dit onderwerp wel eens spreken. 
 
 
Figuur 7: unilateraal netwerk met afdelingen en functies 
 
In figuur 7 is een netwerk getekend dat laat zien welke medewerker met welke andere medewerkers 
over focus ‘013 en de BSC spreekt. De kleur geeft de sector (afdeling) weer en de vorm de functie. Dit 
netwerk is unilateraal wat wil zeggen het gaat om de contacten die de betreffende medewerker zelf 
heeft opgegeven maar het is niet altijd zo dat deze opgegeven medewerkers dezelfde contacten 
hebben opgegeven. Kortom de pijltjes gaan één kant op. Uit figuur 5 valt op dat de contacten zich niet 
beperken tot de eigen afdeling of het eigen functieniveau. Er zijn veel contacten en er zijn geen losse 
groepjes, het netwerk is altijd wel ergens met het geheel verbonden. 
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Figuur 8: reciproke netwerk met afdelingen en functies 
 
In figuur 8 is een netwerk getekend van de medewerkers die wederzijds van elkaar hebben 
opgegeven contact te hebben over focus ‘013 en de BSC. De kleuren staan weer voor de afdeling en 
de figuren voor de functie. De groepen zijn genummerd van 1 tot en met 4. Er vallen een aantal zaken 
op aan deze figuur. Wanneer hij vergeleken wordt met figuur 5 blijkt dat veel relaties niet reciproke 
zijn. Er vallen daarom een groot aantal deelnemers af in figuur 8. Verder valt op dat er 1 grote groep is 
en 3 kleine groepjes. In de grote groep gaat het weer om mensen van verschillende functies en 
verschillende afdelingen. Bij de andere groepen gaat het om mensen van dezelfde afdeling en 
meestal ook dezelfde functie. Ook valt op dat enkele functies niet correct zijn ingevuld: de functies lid-
MT van Voeding en Zorgondersteuning komen dubbel voor. Er bestaat echter maar 1 MT-lid per 
sector. Kennelijk is de vraag naar de functie niet door iedereen begrepen. Wat verder nog opvalt, is 
dat de “centrale figuren” in het netwerk niet altijd de MT-leden zijn maar ook stafleden (grijzen 
rondjes), accountmanagers (roze rondjes) en ook een coördinator. Drie of meer reciproke relaties 
hebben: 7, 62, 65, 4, 6, 24, 57, 12 en 70. Alleen 70 is een MT-lid.  
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Figuur 9: antwoorduitslagen per reciproke groep 
 
Figuur 9 vergelijkt de gemiddelde antwoorden van 20 vragen per netwerk (zie ook bijlage 3). Uit de 
figuur valt op dat de antwoorden ongeveer vergelijkbare patronen opleveren (zie bijlage 4 voor de 
scores). Er zijn weinig grote verschillen en de grootste verschillen zitten bij groep 2 en 4 die ieder uit 
slechts 2 respondenten bestaan. Afwijkende uitslagen zijn groep 4 scoort een stuk hoger op stelling 2: 
“door de Focuslunches wordt een ieder, van de werkvloer tot de top, betrokken bij wat er binnen de 
directie Facilitair Bedrijf leeft”. Groep 3 scoort een stuk hoger op stelling 9: “de laatste tijd wordt er 
steeds meer gestuurd op het halen van resultaten”.  
 
Wat gaat er rond binnen de netwerken? 
 
De hoogste scores in de netwerken zijn: 
Groep 1:  
-  Ik sta achter de doelen van Focus '013 
- Coördinatoren moeten hun medewerkers beter informeren over Focus '013 
- Unithoofden moeten medewerkers beter informeren over Focus '013 
Groep 2: 
-  Ik sta achter de doelen van Focus '013  
Groep 3: 
-  Focus '013: patiënt centraal dus eindelijk focus 
Groep 4: 
-  Ik sta achter de doelen van Focus '013 
-  Focus '013: patiënt centraal dus eindelijk focus 
-  Unithoofden moeten medewerkers beter informeren over Focus '013 
-  Coördinatoren moeten hun medewerkers beter informeren over Focus '013 
 
De laagste scores in de netwerken zijn: 
Groep 1:  
-  Als medewerker gaat het om mijn eigen lol en niet over bedrijfsbelang, dus resultaat boeit me 
niet  
-  De missie van directie Facilitair Bedrijf is te vaag 
 30 
Groep 2: 
-  Als medewerker gaat het om mijn eigen lol en niet over bedrijfsbelang, dus resultaat boeit me 
niet 
Groep 4: 
-  Medewerkers worden onvoldoende betrokken bij Focus '013 
-  Als medewerker gaat het om mijn eigen lol en niet over bedrijfsbelang, dus resultaat boeit me 
niet 
-  Focus '013: het zal wel.. 
 
Wat opvalt aan deze scores is dat er geen grote verschillen zijn tussen de netwerken. Het lijkt er dus 
op dat er min of meer één grote betekeniswolk bestaat. De stelling “ik sta achter de doelen van Focus 
‘013 komt in 3 groepen al heel hoog naar voren. In groep 3 (en 4 ook) staat de stelling  Focus ‘013: 
patiënt centraal dus eindelijk focus als erg hoog. Inhoudelijk ligt dat zeer dicht bij de stelling over de 
doelen van Focus ‘013 (een van de drie doelen is namelijk patiënttevredenheid). Ook komt de stelling 
over de communicatie van unithoofden en coördinatoren in zowel groep 1 al 4 als hoog naar voren. Bij 
de lage score komt de stelling “als medewerker gaat het om mijn eigen lol.” bij drie groepen terug. 
Kennelijk is er sprake van behoorlijke eens gezindheid binnen de hele organisatie als het gaat om 
Focus ‘013 en de BSC. Bovendien spreken mensen van verschillende afdelingen en functieniveau 
elkaar hier regelmatig over.  
 
4.5 Samenvatting 
 
Wat opvalt is dat er positief gedacht wordt over Focus ‘013 en de BSC. Dat wil zeggen op de meeste 
stellingen die positief zijn over de BSC en Focus ‘013 scoort meer dan 50% van de respondenten 
eens of helemaal eens is. Stellingen die negatief zijn score merendeels lager dan 50% eens of 
helemaal eens. Zo worden de doelen van Focus ‘013 beter begrepen door de BSC en is er 
commitment voor Focus ‘013. Een uitzondering hierop is bijvoorbeeld: door de BSC weet ik beter wat 
mijn rol is in Focus ‘013. Daar wordt veel lager op gescoord. 
 
Zoals in hoofdstuk 4 aangegeven is de BSC conform de aanwijzingen van Kaplan en Norton (1996) 
ingevoerd in de casusorganisatie. In de synthetron en de survey waren ter controle nog enkele vragen 
over de invoeringen van de BSC opgenomen. Bijvoorbeeld “ik ben voldoende begeleid in het gebruik 
van de BSC”. Deze stelling werd in de survey positief beantwoord. Hier lijkt bevestigd dat de BSC 
goed is ingevoerd. 
 
Verder is opgevallen dat er een gemeenschappelijk beeld is ontstaan over Focus ‘013. Er zijn enkele 
kleine subgroepen (communities) naast één grote groep. Het beeld bij de kleine groepen wijkt echter 
nauwelijks af van de grote groep. 
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5 Conclusie en aanbevelingen 
 
In 5.1 volgen de conclusies en discussie. Als eerst wordt ingegaan op de 7 onderzoeksvragen. 
Daarna volgen enkele algemene conclusies en discussie. In 5.2 worden aanbevelingen gedaan voor 
vervolgonderzoek. Tevens worden praktische aanbevelingen gedaan voor de casusorganisatie. 
 
5.1 Conclusies en discussie  
 
Hieronder komen de onderzoeksvragen een voor een aanbod en worden conclusies geformuleerd op 
basis van het onderzoek. Daarna volgt per onderzoeksvraag ook een stukje discussie. 
 
1. Helpt de BSC om de strategie te communiceren naar het middenkader? 
 
Kaplan en Norton (2005) veronderstelde dat de BSC helpt om strategie en de strategische doelen te 
communiceren naar het middenkader. De eerste stap is informatieoverdracht (zie ook figuur 1 uit de 
inleiding). Blijkt uit dit onderzoek nu dat de BSC in de casusorganisatie heeft geholpen om de 
strategie te communiceren? 
 
Er waren drie survey stellingen opgenomen om deze onderzoeksvraag te beantwoorden. Scoren meer 
dan 50% van de respondenten op deze stellingen eens of helemaal eens (ja of nee)? 
• JA: “door de BSC begrijp ik beter wat de DOELEN zijn van Focus ’013”  
• JA: “de relatie tussen de BSC en Focus ‘013 is mij duidelijk”  
• JA: “het voordeel van de BSC is dat ik niet alleen zie wat mijn eigen doelen zijn en of die 
gehaald worden maar dat ik dat van ons allemaal zie”  
 
Op grond van dit onderzoek kan dus de conclusie getrokken worden dat de BSC helpt om de strategie 
te communiceren naar het middenkader. Het lijkt erop dat de doelen van Focus ‘013 beter worden 
begrepen door de BSC en dat de relatie met de strategie duidelijk is. Bovendien lijkt het er op dat het 
samenhangende karakter van de scorecard gewaardeerd en begrepen wordt. 
 
Hier staat tegen over dat het aantal synthetron’s beperkt bleek. Dit kan er juist op wijzen dat er nog 
weinig gemeenschappelijke beelden (betekeniswolken) zijn over Focus ‘013. Hierop wijzen ook een 
aantal synthetron’s die gaan over de behoefte aan informatie en communicatie.  Een mogelijk 
verklaring kan liggen in het tijdsverschil. De synthetronsessie is gehouden vlak na de invoering van de 
BSC en de survey is bijna 2 maanden later uitgevoerd. Bij de survey was er al meer ervaring met de 
BSC opgedaan. 
 
Andere opvallende scores in dit verband zijn: 
• “we hebben het eigenlijk nooit over de BSC”: 66% niet of helemaal niet eens 
• “leidinggevenden moeten meer communiceren over de BSC” 51% eens of helemaal eens 
 
Kennelijk wordt de kaart begrepen maar is er ook behoefte aan dat leidinggevenden er meer over 
communiceren. De doelen zijn voor de meerderheid van de respondenten duidelijk en dit is het 
eigenlijke communicatiedoel van de BSC. De veronderstelling van Kaplan en Norton (1996) dat de 
BSC helpt om de strategie te communiceren wordt dus bevestigd. Mogelijk wordt de score nog hoger 
wanneer leidinggevenden meer communiceren over de BSC. 
 
2. Helpt de BSC het middenkader om de strategie te begrijpen (in aansluiting op Atkinson 2006)? 
 
Deze onderzoeksvraag sluit direct aan bij de eerste onderzoeksvraag en overlapt zelfs enigszins. 
Daarom wordt hier eveneens gebruik gemaakt van de stelling “door de BSC begrijp ik wat de doelen 
zijn van Focus ‘013”. Atkinson (2006) geeft als gap in het onderzoek naar de BSC aan dat onbekend 
is of de kaart helpt om de strategie te begrijpen. In hoe verre blijkt uit dit onderzoek dat de BSC helpt 
om de strategie te begrijpen? 
 
Er waren drie survey stellingen opgenomen om deze onderzoeksvraag te beantwoorden. Scoren meer 
dan 50% van de respondenten op deze stellingen eens of helemaal eens (ja of nee)? 
• JA: “door de BSC begrijp ik beter wat de DOELEN zijn van Focus ’013”  
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• JA: “de vertaling naar de juiste acties wordt een stuk makkelijker met de BSC”  
• JA: “door de BSC weet ik beter welke initiatieven bij Focus ‘013 passen”  
 
Op grond van dit onderzoek kan dus de conclusie getrokken worden dat de BSC helpt om de strategie 
te begrijpen. 
 
Het vertalen in concrete acties scoorde echter tijdens de synthetronsessie laag en pas tijdens de 
survey hoog. Ook dit is mogelijk te verklaren door het tijdsverschil (zie ook de discussie bij 
onderzoeksvraag 1). 
 
Verder bleek bij de survey dat “de missie van de directie Facilitair Bedrijf is te vaag” nooit tot soms 
gehoord wordt in de netwerken. Dat wijst erop dat de strategie wordt begrepen. Daar staat tegen over 
dat de stelling “Focus ‘013 is vooral een bezuiniging” soms tot regelmatig voor komt. Kennelijk wordt 
niet door iedereen het volledige verhaal achter Focus ‘013 begrepen. Kosten besparen is immers 
maar een onderdeel van Focus ‘013.  
 
Kortom de strategie wordt door veel mensen wel (of deels) begrepen en de BSC heeft de meesten 
van de respondenten daarbij geholpen. Hiermee heeft dit onderzoek (enigszins) bijgedragen aan het 
vergroten van de wetenschappelijke kennis. Immers Atkinson (2006) geeft aan dat er 
wetenschappelijke kennis ontbreekt naar de bijdrage van de BSC in het begrijpen van de strategische 
doelen. 
 
3. Helpt de BSC om een gemeenschappelijke betekenisgeving/betekeniswolk (over het 
implementeren van de strategie) te creëren of te veranderen? 
 
Volgens Homan (2005) vindt er pas echte verandering in de organisatie plaats wanneer de 
betekenisgeving of de gemeenschappelijke betekeniswolk veranderd. Wil de BSC effect hebben op 
het handelen van mensen en uiteindelijk het bedrijfsresultaat dan moet de betekenisgeving in de 
organisatie echt veranderen (zie ook figuur 6 uit het literatuuronderzoek). In hoeverre blijkt uit dit 
onderzoek dat de betekenisgeving door de BSC veranderd wordt?  
 
Er bleken relatief weinig synthetron’s te ontstaan tijdens de chatsessie. Dit kan er op wijzen dat er nog 
weinig gemeenschappelijke betekenisvorming heeft plaats gevonden. Wat opviel aan het 
netwerkonderzoek is dat er vrij veel samenhang is. In termen van Homan, de petrischaaltjes zijn 
allemaal met elkaar verbonden (Homan, 2005). Dit blijkt bij het unilaterale netwerk (nergens zijn 
volledig losse groepen). Daarin zijn verschillende functieniveaus en afdelingen vertegenwoordigd. Het 
lijkt ook zo te zijn bij de reciproke groepen. Er is 1 grote groep (of in termen van Homan: community). 
Ook daarin zijn verschillende functieniveaus en afdelingen vertegenwoordigd. De scores in de grote 
groep wijken niet veel af van de rest van de populatie en de andere kleinere groepen. Kortom er lijkt 
een gemeenschappelijk beeld of betekeniswolk over de strategie gecreëerd te zijn bij de 
respondenten. Bovendien zijn meer dan 50% van de medewerkers het eens met de stelling “patiënt 
centraal dus eindelijk focus”. We trekken daarom de conclusie dat de BSC helpt bij het creëren van 
een gemeenschappelijke betekeniswolk. 
 
Tegen deze conclusie kan worden ingebracht dat niet één op één is vastgesteld dat de BSC deze 
betekeniswolk heeft gecreëerd. Toch lijkt het aannemelijk dat de BSC hier positief aan heeft 
bijgedragen. De BSC blijkt immers ook te helpen bij het communiceren en begrijpen van de strategie. 
Nu ook is gebleken dat er een gemeenschappelijke betekeniswolk is ontstaan ligt de conclusie voor 
de hand dat de BSC hier effect op heeft gehad (zie ook de discussie verderop in dit hoofdstuk).  
 
4. Helpt de BSC om commitment voor de strategie te realiseren? 
 
Deze onderzoeksvraag sluit aan bij figuur 6 uit het literatuur hoofdstuk. Tot nu toe is gekeken of de 
BSC helpt om het begrip van de strategie te vergroten (communiceren, begrijpen, betekeniswolk). 
Figuur 6 geeft aan dat er ook een stap gemaakt moet worden van begrijpen naar “handelen”, naar het 
commitment om het eigen handelen en gedrag te verandering in lijn met de strategie.  
 
Er waren vijf survey stellingen opgenomen om deze onderzoeksvraag te beantwoorden. Worden de 
volgende drie uitspraken nooit tot soms gehoord (ja of nee)? (Score > 2 op een schaal van 1=nooit, 2= 
soms, 3= regelmatig, 4= continu). 
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• JA: “Medewerkers worden onvoldoende betrokken bij Focus ‘013” 
• JA: “Focus ‘013 is vooral voor het management”  
• JA: “Focus ‘013 het zal wel…”  
 
Scoren meer dan 50% van de respondenten op de volgende stelling eens of helemaal eens (ja of 
nee)? 
• JA: “Ik sta achter de doelen van Focus ‘013”  
•  
Scoren minder dan 50% van de respondenten eens of helemaal eens met de stelling (ja of nee): 
• JA: “Over Focus ‘013 hoef ik niet zoveel te weten als ik maar weet wat ik in mijn dagelijks 
werk moet doen”  
Op grond van dit onderzoek kan daarom de conclusie getrokken worden dat de BSC helpt om 
commitment te krijgen voor de strategie. Op deze conclusie kan als kritiek worden geuit dat weliswaar 
blijkt dat er commitment is voor de strategie maar er blijkt niet één op één dat de BSC aan dit 
commitment heeft bijgedragen. Dit zelfde punt van kritiek kwam ook al aan de orde bij de vorige 
onderzoeksvraag. Ook hier geldt weer: aangetoond is dat de BSC helpt bij de communicatie en het 
begrijpen van de strategie. Vervolgens blijkt dat er commitment is voor de strategie. Dan ligt het voor 
de hand dat de BSC hierbij geholpen heeft. Immers om ergens aan gecommiteerd te raken moet je 
het eerst kennen en begrijpen. 
 
Een andere opvallende score in dit verband is overigens: 
• “voor het operationele niveau is Focus ‘013 vooral een ver van mijn bedshow” 61% eens tot 
helemaal eens.  
Mogelijk wijst dit erop dat er weliswaar commitment is bij het middenkader maar nog niet bij de 
uitvoerende medewerkers.  
 
5. Helpt de BSC om de eigen rol bij de implementatie van de strategie te begrijpen (in aansluiting op 
Atkinson 2006)? 
 
Atkinson (2006) geeft aan dat er onderzoek gewenst is naar de effectiviteit van de BSC om de eigen 
rol in de strategie-implementatie te begrijpen. In hoeverre blijkt nu uit dit onderzoek of de BSC helpt 
om de eigen rol bij de strategie-implementatie te begrijpen? 
 
De BSC lijkt in dit onderzoek niet te helpen bij het duidelijker krijgen van de eigen rol ten aanzien van 
Focus ‘013. Slechts 29% (dus minder dan 50%) scoort eens of helemaal eens op de stelling “door de 
BSC weet ik beter wat mijn rol is in Focus ‘013”. Ook hiermee is dus een kleine bijdrage geleverd aan 
de wetenschappelijke kennisontwikkeling. Omdat immers onbekend was of de BSC helpt bij het 
verduidelijken van de eigen rol (Atkinson, 2006). Hoewel vermoed werd dat de BSC helpt bij het 
begrijpen van de eigen rol blijkt de BSC hier niet bij te helpen. 
 
6. Helpt de BSC om te bepalen welke initiatieven binnen de strategie passen (in aansluiting op 
Atkinson 2006)? 
 
Eveneens betreft het hier een door Atkinson benoemde lacune in het onderzoek naar de effectiviteit 
van de BSC.  
 
Er waren twee survey-stellingen opgenomen om deze onderzoeksvraag te beantwoorden. Scoren 
meer dan 50% van de respondenten op deze stellingen eens of helemaal eens (ja of nee)? 
• JA “de vertaling naar de juiste acties wordt een stuk makkelijker met de BSC”  
• JA “door de BSC weet ik beter welke initiatieven bij Focus ‘013 passen”  
 
Op grond van dit onderzoek kan dus de conclusie getrokken worden dat de BSC helpt bij het bepalen 
welke initiatieven binnen de strategie passen.  
  
Bij de synthetron bleek dat slechts 17% van de respondenten weet welke acties genomen moeten 
worden voor Focus ‘013 door de BSC. Bij de survey bleek echter dat het vertalen van de doelen naar 
concrete acties toch een stuk makkelijker wordt: 
 
Het verschil tussen de synthetron en de survey komt ook hier mogelijk door het tijdsverschil. De 
andere formulering van vragen kan ook een rol spelen.  
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7. Helpt de BSC om meer sturing op de strategie te realiseren (Kaplan en Norton, 2006)? 
 
De BSC helpt volgens de theorie van Kaplan en Norton om meer sturing te geven aan de strategische 
doelen. Hieronder wordt nagegaan of ook in dit onderzoek blijkt dat medewerkers meer sturing 
ervaren door de BSC.  
 
Er waren vier survey-stellingen opgenomen om deze onderzoeksvraag te beantwoorden. Worden de 
volgend regelmatig tot continu gehoord in de netwerken (ja of nee)? (Score >2 op een schaal 1= nooit, 
2= soms, 3= regelmatig, 4= continu)? 
• JA: “de BSC is een goed instrument om te monitoren en te sturen”  
• JA: “de laatste tijd wordt er steeds meer gestuurd op het halen van resultaten”  
 
Tevens: scoren meer dan 50% van de respondenten eens of helemaal eens op de volgende stellingen 
(ja of nee)?: 
• JA “sinds de BSC wordt er meer gestuurd op resultaten” 
• JA “door de BSC weten we waar we staan” 
 
Kortom geconcludeerd kan worden dat de BSC helpt om meer sturing op de strategie te geven.  
 
Samenvatting onderzoeksvragen 
 
De conclusies per onderzoeksvraag kunnen als volgt worden samengevat: 
 
(Deel-) onderzoeksvraag/gap in literatuur 
 
Ja / 
Nee 
1. Helpt de BSC om de strategie te communiceren naar het middenkader (dit is de 
veronderstellingen van Kaplan en Norton, 1996)? 
Ja 
2. Helpt de BSC het middenkader om de strategie te begrijpen (in aansluiting op de door 
Atkinson in 2006 geformuleerde onderzoeksvragen)? 
Ja 
3. Helpt de BSC om gemeenschappelijke betekenisgeving te creëren of te veranderen (in 
aansluiting op Homan, 2005)? 
Ja 
4. Helpt de BSC om commitment voor de strategie te realiseren (vergelijk figuur 5)? Ja 
5. Helpt de BSC om de eigen rol bij de implementatie van de strategie te begrijpen (in 
aansluiting op de door Atkinson in 2006 geformuleerde onderzoeksvragen)? 
Nee 
6. Helpt de BSC om te bepalen welke initiatieven binnen de strategie passen (in aansluiting 
op de door Atkinson in 2006 geformuleerde onderzoeksvragen)? 
Ja 
7. Helpt de BSC om meer sturing op de strategie te realiseren(dit is de veronderstellingen 
van Kaplan en Norton, 1996)? 
Ja 
Tabel 10: overzicht van (deel-) onderzoeksvragen 
 
In tabel 10 zijn alle deelonderzoeksvragen opgesomd en is aangeven of geconcludeerd is of de BSC 
het beoogde effect heeft. Op één na alle vragen is de onderzoeksvraag positief beantwoord.  
 
Blijkt uit dit onderzoek dat de BSC helpt om de strategie te implementeren? 
 
De vraag of de BSC helpt bij de strategie-implementatie is (op verschillende wijzen) ook direct gesteld 
in dit onderzoek. Ook hierbij blijkt er steun voor de BSC. 
 
Bij de synthetronsessie bleek 55% van de respondenten te vinden dat de BSC wel of een beetje 
functioneel is voor het realiseren van Focus ‘013. 
 
Dat beeld komt ook naar voren uit de survey. Op de stelling: 
• “de BSC is een goed middel om Focus ‘013 in te voeren” scoort 67% eens of helemaal eens 
 
De vraag kan gesteld worden wat nu de BSC kennelijk succesvol maakt bij strategie-implementatie? 
In hoofdstuk 3.6 werd al geconcludeerd dat de BSC conform de opvattingen van Kaplan en Norton is 
geïmplementeerd. Namelijk doordat de strategie en de kaart goed zijn gecommuniceerd, het 
middenmanagement is betrokken bij het maken van de kaart en er wordt door het management 
gestuurd op de uitkomsten van de BSC. Dit blijkt ook uit het onderzoek. Bijvoorbeeld door scores als: 
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“het middenkader is voldoende betrokken bij Focus ‘013 en de BSC” (55% eens of helemaal eens).  
Of: Sinds de BSC wordt er steeds meer gestuurd op doelen als klantgerichtheid …etc.” (72% eens of 
helemaal eens) en “de laatste tijd wordt er steeds meer gestuurd op het halen van resultaten” (63% 
hoort dit regelmatig tot continu). Bovendien geven mensen aan “Ik ben voldoende begeleid om de 
BSC te gebruiken” (57% eens of helemaal eens). Kortom het onderzoek lijkt te bevestigen dat de 
implementatie van de BSC goed is verlopen. Dat mensen aangeven dat er steeds meer gestuurd 
wordt met/sinds de BSC is daarin vermoedelijk erg belangrijk. Figuur 1 uit hoofdstuk 1.2 geeft dit 
immers al aan evenals de theorie van Kaplan en Norton (1996). Sturing heeft effect op alle stappen in 
het model zoals beschreven in hoofdstuk 2.5. Doordat er op de strategische doelen wordt gestuurd 
worden mensen meer geïnformeerd, ontstaat er mogelijk begrip en committent en gaan ze wellicht 
ook het gewenste gedrag vertonen. Nu uit het onderzoek blijkt dat medewerkers meer sturing ervaren 
sinds de BSC is dit mogelijk de belangrijkste oorzaak voor het succes van de BSC. 
 
Wat echter ook opvalt is dat andere middelen voor strategie-implementatie ook (zelfs meer) 
gewaardeerd worden. Vooral de volgende drie middel voor strategie-implementatie worden erg 
gewaardeerd: 
• Focusprojecten: gemiddeld 4,1 (eens of helemaal mee eens: 88%) 
• Informatie van mijn leidinggevende: gemiddeld 4,0 (eens of helemaal mee eens: 93%) 
• Voorbeeldgedrag: 4,4 (eens of helemaal mee eens: 97%) 
 
Kortom de BSC en sturing met de BSC helpen bij strategie-implementatie maar andere middelen zijn 
ook belangrijk of zelfs belangrijker. Noble (1999; zie ook hoofdstuk 2) introduceerde twee 
perspectieven om strategie-implementatie te benaderen (Noble,1999): het structuurperspectief en het 
inter-persoonlijke perspectief. Een instrument als de BSC zal snel in het structuurperspectief geplaatst 
worden (Noble schaart controlsystemen onder het structuurperspectief). In dit onderzoek blijkt dat de 
BSC effect heeft op fenomenen uit het internpersoonlijke perspectief (communicatie, begrip, 
betekeniswolk, commitment etc). De twee perspectieven van Noble staan kennelijk in verband met 
elkaar. 
 
In hoofdstuk 4 kwam de betrouwbaarheid en de validiteit al aan de orde. Aangenomen kan worden dat 
deze meting betrouwbaar en valide is geweest. De gebruikte instrumenten zijn immers vaak toegepast 
(Homan, 2005). Mogelijk kan er een storend effect zijn uitgegaan van de onderzoeker op de 
respondenten. Toen de survey werd uitgevoerd verving de onderzoek de directeur van de directie 
Facilitair Bedrijf. Mogelijk werden de vragen daarom soms positiever ingevuld doordat de 
respondenten geneigd waren tot sociaal wenselijk antwoorden. 
 
De externe validiteit van dit onderzoek zal echter beperkt zijn omdat dit onderzoek een 
singelcasestudy was. Er is onderzoek gedaan bij één organisatie. Daarom is het de vraag of dezelfde 
uitkomsten gevonden zullen worden wanneer het onderzoek in een andere organisatie wordt 
uitgevoerd.  
 
Nog een kritisch punt bij dit onderzoek heeft te maken met de vele conceptuele tussenstappen tussen 
de BSC en het economisch resultaat. In dit onderzoek is aangetoond dat de BSC bijvoorbeeld een 
positief effect heeft op het communiceren van de strategie en het begrijpen van de strategie en ook op 
het commitment etc. (zie figuur 1 uit hoofdstuk 1: Inleiding). Of de tussenstappen ook daadwerkelijk op 
elkaar inwerken (zoals figuur 1 verondersteld) is daarmee niet zonder meer aangetoond. Als de BSC 
helpt bij het communiceren van de strategie wordt daardoor het begrijpen van de strategie 
gestimuleerd? En is het inderdaad zo dat wanneer mensen de strategie begrijpen (door de BSC) 
neemt dan hun commitment toe? Het kan wellicht zo zijn dat ze de strategie begrijpen maar het er niet 
mee eens zijn. Dan is er wel begrip maar geen commitment.  
 
Een ander discussiepunt zijn de besliscriteria die in dit onderzoek zijn gebruikt. Er wordt bijvoorbeeld 
vanuit gegaan dat een stelling geldig is wanneer meer dan 50% van de respondenten het er mee eens 
of helemaal mee eens is. Deze grens is enigszins subjectief. Is een stelling waar als bijvoorbeeld 49% 
het er niet mee eens is? Hier is er vanuit gegaan dat meer dan 50% een goede grens is omdat dan de 
meerderheid het eens is met de stelling. Een andere grens zou echter ook verdedigbaar kunnen zijn. 
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5.2 Aanbevelingen 
 
Afsluitend volgen enkele aanbevelingen voor vervolgonderzoek naar de rol van de BSC bij strategie-
implementatie en volgen enkele aanbevelingen voor de casusorganisatie naar aanleiding van dit 
onderzoek.  
 
Het is aan te bevelen om in vervolgonderzoek nader in te gaan op de mate waarin de BSC de 
betekeniswolken en het commitment kan veranderen. Zoals hierboven al aangegeven zijn de 
conclusies die hierover zijn getrokken voor discussie vatbaar. Vervolgonderzoek kan bijvoorbeeld 
gedaan worden door onderzoek te doen in een organisatie voordat de BSC is geïntroduceerd en 
nadat de BSC is geïntroduceerd. De vraag is dan of er verandering is opgetreden in de 
gemeenschappelijke beelden/betekenissen en het commitment.  
 
Vervolgonderzoek is ook gewenst naar de conceptuele tussenstappen uit figuur 1 (hoofdstuk 1: 
Inleiding). Bijvoorbeeld naar de vraag of het begrijpen van de strategie ook het commitment voor de 
strategie vergroot. 
 
Verder is het aan te bevelen om onderzoek te doen waarbij meerdere organisaties vergeleken worden 
zodat uitkomsten meer generaliseerbaar worden. Dit gelet op de beperkt externe validiteit van dit 
onderzoek. Uiteraard is het ook aan te bevelen om te werken met een meer neutrale onderzoeker. 
 
Voor de casusorganisatie is de aanbeveling om nog meer aandacht te besteden aan communicatie 
over de strategie en de BSC en vooral de rol van (het lagere deel van) het middenkader daarbij. 
Atkinson (2006) gaf al aan dat communicatie en middenkader in de literatuur alom als cruciaal bij 
strategie-implementatie worden gezien. Vooral de rol van het (lagere) middenkader, unithoofden en 
coördinatoren, verdient hier dus aandacht. Kennelijk neemt de communicatie over de strategie steeds 
verder af hoe dieper je in de organisatorische hiërarchie afdaalt. Dit is misschien niet verwonderlijk. 
Hoe dieper in de organisatie hoe verder je van de bron (van strategievorming) af staat. Het is echter 
wel van belang voor de strategie-implementatie dat juist ook (het lagere deel van) het middenkader 
meedoet. Uiteindelijk zijn zij de mensen die de doelen van de strategie moeten vertalen in concrete 
acties. En zij zijn van cruciaal belang om medewerkers te motiveren om zich in lijn met de strategie te 
gaan gedragen. In de communicatie kan gebruik worden gemaakt van het feit dat medewerkers 
positief zijn over ‘patiënt centraal dus eindelijk focus’. Bovendien kan aangesloten worden bij een 
groot informeel netwerk dat over afdelingen en functieniveaus heen loopt. Vooral het feit dat ook de 
lagere niveau;s (coördinatoren) goed vertegenwoordigd zijn in dit informele netwerk is hierbij een 
voordeel.  
 
Daarnaast kan de strategie-implementatie verder versterkt worden door aandacht te besteden aan 
voorbeeldgedrag, informatie van de leidinggevende en aan de projecten. Deze worden immers door 
de respondenten als meest effectief voor de strategie-implementatie gezien.
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Bijlage 1: uitkomsten Synthetron 
 
onderwerp: Wat leeft er volgens jou binnen de directie Facilitair Bedrijf over focus ‘013. Focus ‘013 betreft het meerjarenplan van dFB. (exploratory)
gestart: 13:10:14 CEST
geëindigd: 13:19:16 CEST
aantal synthetrons: 3
130 13:13:43   23% niet akkoord laag  als medeweker gaat het om mijn eigen lol en niet over bedrijfsbelang, dus resultaat boeit me niet
ook als je niet in een projectgroepje zit kun je toch op de hoogte zijn van focus013, dit is een taak die bij de leiidnggevende hoort te liggen, het informeren van de 
medewerkers
elaboreert op Sommige medewerkers zijn ook niet betrokken in een focus project
elaboreert op alle medewerkers zijn naar die bijeenkomst geweest maar ik denk dat het alleen leeft bij degenen die betrokken zijn bij een project en dan ook nog 
alleen als expliciet is benoemd dat het een Focus project is maar dan nog ....
84 13:10:46   10% akkoord bottom  Ze weten niet wat het is
Stemming: Wat gaat er informeel rond, wat leeft er in de wandelgangen over het nut en de bruikbaarheid van balancerd scorecards voor het realiseren van Focus ‘013? 1= wel 
functioneel 2= beetje functioneel 3=niet functioneel 4= weet niet? (exploratory)
resultaten stemming: waarde aantal scores percent
1 wel funct 8 22.0 %
2. beetje function 12 33.0 %
3 NIET funct. 5 14.0 %
1 3.0 %
weet niet 10 28.0 %
gestart: 13:19:16 CEST
geëindigd: 13:25:51 CEST
aantal synthetrons: 6
228 13:22:49   15% niet akkoord laag  ik vind de BSC geen hulpmiddel
192 13:20:39   13% akkoord laag  1 instrument om te monitoren en te sturen
248 13:24:29   10% akkoord bottom  wel: ik vind het nuttig omdat het goed meet wat je verrichtingen en inspanningen zijn
181 13:20:15   15% niet akkoord bottom  nee
232 13:23:06   13% akkoord bottom  Spread the word!
236 13:23:21   10% akkoord bottom  wel: het is goed om te weten waar je staat en hoeveel inspanning je nog moet doen om te komen tot wat je met elkaar hebt afgesproken
Stemming: Door de balanced score card begrijp ik beter wat de DOELEN zijn van Focus ’013 ? (exploratory)
resultaten stemming: waarde aantal scores percent
volledig oneens 2 6.0 %
oneens 2 6.0 %
neutraal 14 39.0 %
eens 17 47.0 %
volledig eens 1 3.0 %
gestart: 13:25:51 CEST
geëindigd: 13:31:26 CEST
aantal synthetrons: 3
258 13:26:14   10% niet akkoord bottom  die missie is ook maar vaag
291 13:29:11   10% akkoord bottom  Ik stem volledig eens omdat ik op de BSC niet alleen mijn eigen doelen en verloop zie, maar ook die van anderen. Als mijn collega iets vraagt of zegt over zijn of haar 
afdeling, dan weet ik ook waar zij voor gaat en ben ik veel meer bereid haar te helpen, omdat we met zijn allen voor de missie staan van dFB.
die missie wat is die dan?
elaboreert op Ik stem volledig eens omdat ik op de BSC niet alleen mijn eigen doelen en verloop zie, maar ook die van anderen. Als mijn collega iets vraagt of zegt 
over zijn of haar afdeling, dan weet ik ook waar zij voor gaat en ben ik veel meer bereid haar te helpen, omdat we met zijn allen voor de missie staan van dFB.
Stemming: Door de balanced scorecard weet ik en welke CONCRETE ACTIES moeten/kunnen genomen worden. Poll schaal: Voll oneens-oneens- neutraal- eens- voll eens 
(exploratory)
resultaten stemming: waarde aantal scores percent
volledig ONeens 3 8.0 %
oneens 9 25.0 %
neutraal 18 50.0 %
eens 6 17.0 %
volledig eens 0 0.0 %
gestart: 13:31:26 CEST
geëindigd: 13:37:03 CEST
aantal synthetrons: 3
350 13:34:12   13% akkoord bottom  BSC moet nog meer gaan leven ivm opstart perikelen, daarna op alle nivos van leiding meer mee (laten) doen
337 13:33:14   8% akkoord bottom  Ik stem 'eens', omdat de BSC bedoeld is om concrete doelstellingen te meten. De vertaling naar concrete acties wordt dan een stuk eenvoudiger.
dus ligt in de BSC niet vast welke concrete acties je moet doen
elaboreert op De vrijheid zit m juist in de soort acties (lekker je eigen ding doen) het resultaat is waar je uiteindelijk verantwoording voor aflegt.
Stemming: Ik ben voldoende BEGELEID om de balanced scorecard te kunnen gebruiken. (targeted)
resultaten stemming: waarde aantal scores percent
volledig ONeens 6 18.0 %
oneens 2 6.0 %
neutraal 14 41.0 %
eens 9 26.0 %
volledig eens 3 9.0 %
gestart: 13:37:03 CEST
geëindigd: 13:44:12 CEST
aantal synthetrons: 5
Juist tijd dus om het verleden het verleden te laten en eens positief naar de toekomst te kijken en te acteren.
elaboreert op besproken op de werkvloer? laten we nu eens realiseren dat de medewerkers ons kapitaal zijn.er wordt te weinig met hen besproken. Dit is in het 
verleden ontstaan en nu merk ik dat ze het allemaal niet m eer interessant vinden
elaboreert op Ik stem neutraal omdat BSC wel regelmatig is besproken maar wellicht is ondergesneeuwd door F013
Daar hebben we toch voor gekozen
elaboreert op maar is de BSC hiervoor het eige middel?
elaboreert op ja, dat is nodig! Je hebt je medewerkers keihard nodig om je doelen te bereiken!
graag maar dan moeten er wel eerst wat mensen anders leren denken en niet alleen doen alsof als ze in een mt zitten en daarna hun eigen zinn weer doen
elaboreert op Juist tijd dus om het verleden het verleden te laten en eens positief naar de toekomst te kijken en te acteren.
elaboreert op besproken op de werkvloer? laten we nu eens realiseren dat de medewerkers ons kapitaal zijn.er wordt te weinig met hen besproken. Dit is in het 
verleden ontstaan en nu merk ik dat ze het allemaal niet m eer interessant vinden
elaboreert op Ik stem neutraal omdat BSC wel regelmatig is besproken maar wellicht is ondergesneeuwd door F013
371 13:37:18   8% niet akkoord bottom  voorop??? Hoe k om je daarbij. waar wij nu mee bezig zi
427 13:41:56   8% akkoord bottom  maar het ging toch over Focus '013?
onderwerp: Wat zouden we moeten doen om de BSC een goed hulpmiddel te laten zijn voor Focus '013 (exploratory)
gestart: 13:44:12 CEST
geëindigd: 13:50:26 CEST
aantal synthetrons: 4
453 13:45:24   15% akkoord laag  Meer dan nu de relatie tussen die twee uitleggen. Die relatie is toch zeker ook niet strikt? Zonder focus013 is de BSC een nuttig instrument. En na 2013 houdt de 
BSC toch niet op?
482 13:47:55   10% akkoord bottom  dank voor deze leuke mogelijkheid, ik ga uitloggen ivm overleg. Succes met de uitwerking en acties!!
442 13:44:55   10% akkoord bottom  hij moet duidelijk zijn en bekend en besproken met de medewerkers
448 13:45:12   13% akkoord bottom  In elke nieuwsbrief communiceren naar medewerkers; van leidinggevenden verwachten (en toetsen) dat zij dit op een duidelijke manier aan hun medewerkers 
communiceren.
bottom  
425 13:41:43   8% niet akkoord bottom  
434 13:43:07   10% akkoord
415 13:41:00   18% akkoord laag  
358 13:35:18   10% akkoord bottom  
296 13:30:03   8% niet akkoord bottom  
  8% akkoord bottom  150 13:15:43
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BIJLAGE 2: Script voor de survey 
 
Kortgeleden heeft er een chatsessie over Focus ‘013 en de balanced scorecard plaats gevonden. Deze vragenlijst is daar een 
vervolg op. Aan deze vragenlijst kun je ook gewoon deelnemen wanneer je de chatsessie gemist hebt. Met deze vragenlijst wil 
ik verder onderzoeken wat er (informeel) leeft met betrekking tot Focus ‘013 en de balanced scorecard en vooral ook in welk 
deel van de organisatie het leeft. De vragen zijn gebaseerd op uitspraken die tijdens de chatsessie zijn gedaan. Omdat we de 
netwerken in kaart willen brengen hebben we gegevens nodig van jouzelf (je naam) en de mensen waarmee je wel eens 
contact hebt over Focus ‘013 en/of de BSC. De gegevens worden niet op naam teruggekoppeld. Met andere woorden er 
worden geen rapportages gemaakt met individuele antwoorden maar alleen van groepen. 
 
De vragenlijst bestaat uit 4 delen.  
1. Netwerkvraag (informeel netwerk) 
2. Wat gaat er rond (zie hieronder onder kopje ‘verhalen’) 
3. Wat is je mening 
4. Emotiemeting (Hermans vragenlijst) 
 
 
Mijn naam is… (hierin adressenlijst medewerkers) 
   
Naam 
 
Mijn naam is…   Naam    
Wanneer je naam niet voorkomt in het bovenstaande drop-down menu, dan kun je deze hier alsnog invullen. 
 
*Begin met je achternaam, daarna je voornaam  
 
 
Kun je ook aangeven in welke sector je werkt (drop down menu: <namen sectoren: Voeding, Frontservice, Logistiek, 
Zorgondersteuning, Bedrijfsbureau, Veiligheid en Bereikbaarheid> ) 
 
Kun je ook aangeven wat voor soort functie je vervult (drop down menu: <namen: lid-MT, unithoofd, coördinator, 
staf/accountmanagement> ) 
 
Met de Synthetron-chat-sessie hebben we geïnventariseerd welke beelden er allemaal leven over Focus ‘013 en over een van 
de hulpmiddelen die we daarbij gebruiken: de BSC. Nu gaan we kijken hoe de informele relaties (het informele netwerk) binnen 
directie Facilitair Bedrijf lopen. De eerste vraag gaat over de mensen met wie je het meeste informeel over Focus ‘013 en/of de 
BALANCED SCORECARD praat. Wie zijn die mensen? Dus: Met wie heb jij informele gesprekken over Focus ‘013 en/of de 
BALANCED SCORECARD? 
 
Wanneer je met niemand over Focus ‘013 en/of de BALANCED SCORECARD praat dan hoef je geen personen op te geven in 
het onderstaande drop-down menu. 
 
 
1 - 4  
  Naam 
Persoon 1 
 
Persoon 1  Naam 
Persoon 2 
 
Persoon 2   Naam 
Persoon 3 
 
Persoon 3   Naam 
Persoon 4 
 
Persoon 4   Naam 
5 - 8 
  Naam 
Persoon 5 
 
5 - 8   Persoon 5   Naam 
Persoon 6 
 
Persoon 6   Naam 
Persoon 7 
 
Persoon 7   Naam 
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  Naam 
Persoon 8 
 
Persoon 8   Naam 
Mocht je een naam willen noemen die niet in de lijst voorkomt (dat is mogelijk) dan kun je deze toevoegen in de onderstaande 
invoervelden. 
*Begin met achternaam, daarna voornaam  
Persoon 9 
 
Persoon 10 
 
 
Deelname aan specifieke groepen 
 
Ik neem deel aan de Focus ‘013 ambassadeursgroep   ja/nee 
Ik neem deel aan de gebruikergroep balanced scorecard    ja/nee 
Ik neem deel aan een Focus ‘013-project     ja/nee 
 
Verhalen 
 
We willen weten welke geluiden in het informele netwerk van directie Facilitair Bedrijf rond gaan. Daarom willen we nu enkele 
uitkomsten (stellingen) van de chat-sessie aan je voorleggen.  
 
Je hebt zojuist aangegeven met wie je informeel praat over Focus ‘013 en/of de BALANCED SCORECARD. Neem die 
personen die je genoemd hebt eens voor de geest.  
 
Hieronder volgt een selectie (in willekeurige volgorde) van de  stellingen uitspraken uit de chatsessie die rond gaan in de 
organisatie over Focus ‘013 en/of de BALANCED SCORECARD. Wil je per stelling aangeven of jullie in je netwerk er zo over 
hebben cq of de uitspraken uit de chat-sessie bij jullie groepje ook zo ‘leven’ of juist niet. ?  
 
  Schaal: 
• Nooit 
• Soms 
• Regelmatig 
• Continu 
 
1. Medewerkers worden onvoldoende betrokken bij Focus '013 
2. Door de focuslunches wordt een ieder van werkvloer tot top betrokken bij wat er binnen de directie Facilitair Bedrijf 
speelt 
3. Als medewerker gaat het om mijn eigen lol en niet over bedrijfsbelang, dus resultaat boeit me niet 
4. De missie van directie Facilitair Bedrijf is te vaag 
5. Het MT draagt Focus 013 onvoldoende uit 
6. Focus '013 is vooral een bezuiniging 
7. Focus is vooral voor het management 
8. De BALANCED SCORECARD is een goed instrument om te monitoren en te sturen 
9. De laatste tijd wordt er steeds meer gestuurd op het halen van resultaten. 
10. Wij de medewerkers worden niet gehoord 
11. Is het MT het wel met elkaar eens? 
12. Focus '013: het zal wel. 
 
 
Meningen 
 
In de onderstaande vragenlijst willen we jullie een aantal uitspraken voorleggen, die 
uit de chat-sessie naar voren zijn gekomen. Het gaat er nu om, om aan te geven met welke uitspraken jij het persoonlijk eens 
bent of juist niet eens bent. Centraal staat nu dus je eigen mening; je eigen visies op Focus ‘013 en/of de BSC. 
 
Werking van vragenlijst 
• Geef per zin aan in hoeverre je het er persoonlijk mee eens bent. 
• Wanneer de zin gaat over iets waar je helemaal niet mee bezig bent, of iets waar je nog maar heel weinig bij hebt 
stilgestaan, vul dan ‘niet van toepassing op mijn ideeën’ in. 
• Heb je echt geen idee of je het wel of niet met een zin eens bent, vul dan ‘weet ik niet’ in. 
• Er zijn geen goede of foute antwoorden. Vul echt in wat je vindt. 
• Werk de lijst in een vlot tempo door. Geeft je eerste reactie. Denk niet tè lang na, 
maar geef aan wat er direct in je opkomt. 
 
 
Schaal (7 posities): helemaal mee oneens, mee oneens, eens noch oneens, eens, helemaal mee eens, niet van toepassing op 
mijn ideeën, weet ik niet 
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We beginnen met een aantal algemene uitspraken over Focus ‘013 en de communicatie over Focus ‘013. Vink per uitspraak jou 
eigen mening aan. 
 
1. Focus '013: patiënt centraal dus eindelijk focus. 
2. Ik sta achter de doelen van Focus ‘013 
3. Voor het operationele niveau is Focus '013 nog wel een ver van je bed show 
4. Over Focus '013 hoef ik niet zoveel te weten als ik maar weet wat ik in mijn dagelijks werk moet doen. 
5. Het MT moet medewerkers beter informeren over Focus '013 
6. Unithoofden moeten medewerkers beter informeren over Focus '013 
7. Coördinatoren moeten hun medewerkers beter informeren over Focus '013 
8. Medewerkers moeten zelf meer moeite doen om zich te informeren over focus '013; het kan niet allemaal van 
het management afkomen. 
 
De balanced scorecard is bedoeld als een van de hulpmiddelen (instrumenten) om Focus ‘013 te implementeren. Bijvoorbeeld 
doordat de BSC helpt om Focus ‘013 te vertalen in meetbare doelen en doordat maandelijks gerapporteerd wordt of die doelen 
ook worden gehaald. Hieronder volgen een aantal specifieke vragen over de balanced scorecard. Vink per uitspraak jou eigen 
mening aan. 
 
9. De relatie tussen Focus '013 en de BALANCED SCORECARD is mij duidelijk. 
10. Sinds de BALANCED SCORECARD wordt er meer gestuurd op doelen als klanttevredenheid, kosten verlaging, 
leverbetrouwbaarheid en jaargesprekken. 
11. Door de BALANCED SCORECARD weten we waar we staan en welke inspanning we nog moeten leveren. 
12. Door de BALANCED SCORECARD begrijp ik beter wat de DOELEN zijn van Focus ’013 
13. Het voordeel van de BALANCED SCORECARD is dat ik niet alleen zie wat mijn eigen doelen zijn en of die 
gehaald worden maar dat ik dat van ons allemaal zie. 
14. De BALANCED SCORECARD moet nog gaan leven. 
15. De vertaling naar de juiste acties wordt een stuk eenvoudiger met de BALANCED SCORECARD. 
16. Door de BALANCED SCORECARD weet ik beter welke initiatieven bij Focus ‘013 passen 
17. Ik ben voldoende begeleid om de BALANCED SCORECARD te kunnen gebruiken. 
18. De BALANCED SCORECARD is een middel om meer op de toekomst te focussen 
19. ik gebruik de BALANCED SCORECARD niet in mijn dagelijks werk 
20. We hebben het eigenlijk nooit over de BALANCED SCORECARD 
21. Leidinggevenden moeten meer communiceren over de BALANCED SCORECARD. 
22. Het middenmanagement is voldoende betrokken bij Focus '013 en de BALANCED SCORECARD 
23. Door de BALANCED SCORECARD weet ik beter wat mijn rol is in Focus ‘013 
 
De balanced scorecard is natuurlijk niet het enige hulpmiddel om Focus ‘013 te implementeren. Hieronder volgen een aantal 
stellingen over verschillende hulpmiddelen om Focus ‘013 te implementeren. Vink per uitspraak jou eigen mening aan. 
 
24. De BALANCED SCORECARD is een goed middel om Focus '013 te realiseren 
25. De focuslunches zijn een goed middel om Focus '013 in te voeren 
26. Roadshows/presentaties zijn een goed middel om Focus '013 in te voeren 
27. Informatie van mijn leidinggevende is een goed hulpmiddel om Focus '013 in te voeren 
28. De Nieuwsbrief is een goed middel om Focus '013 in te voeren 
29. Voorbeeld gedrag is een goed middel om Focus '013 in te voeren. 
30. De focusprojecten zijn een goed middel om Focus '013 in te voeren 
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 Bijlage 2a: vertaling synthetron-uitspraken naar surveyvragen 
 
Synthetron Synthetronscoreakkoord/niet 
akkoord
Surveyvraag vraag.ca
t.*
als medeweker gaat het om mijn eigen lol en niet over bedrijfsbelang, dus
resultaat boeit me niet
  23% niet akkoord Als medeweker gaat het om mijn eigen lol en niet over
bedrijfsbelang, dus resultaat boeit me niet
1
Over Focus '013 hoef ik niet zoveel te weten als ik maar weet wat ik
in mijn dagelijks werk moet doen
2
ook als je niet in een projectgroepje zit kun je toch op de hoogte zijn van
focus013, dit is een taak die bij de leiidnggevende hoort te liggen, het informeren
van de medewerkers
Het MT moet medewerkers beter informeren over Focus '013 2
elaboreert op Sommige medewerkers zijn ook niet betrokken in een focus
project
Unithoofden moeten medewerkers beter informeren over Focus '013 2
elaboreert op alle medewerkers zijn naar die bijeenkomst geweest maar ik denk
dat het alleen leeft bij degenen die betrokken zijn bij een project en dan ook nog
alleen als expliciet is benoemd dat het een Focus project is maar dan nog ....
Coordinatoren moeten hun medewerkers beter informeren over
Focus '013
2
ik vind de BSC geen hulpmiddel   15% niet akkoord De BSC is een goed middel om Focus '013 te realiseren 2
1 instrument om te monitoren en te sturen   13% akkoord
wel: het is goed om te weten waar je staat en hoeveel inspanning je nog moet
doen om te komen tot wat je met elkaar hebt afgesproken
  10% akkoord Door de BSC weten we waar we staan en welke inspanning we nog
moeten leveren.
2
die missie is ook maar vaag   10% niet akkoord de missie van dFB is te vaag 1
Ik stem volledig eens omdat ik op de BSC niet alleen mijn eigen doelen en
verloop zie, maar ook die van anderen. Als mijn collega iets vraagt of zegt over
zijn of haar afdeling, dan weet ik ook waar zij voor gaat en ben ik veel meer
bereid haar te helpen, omdat we met zijn allen voor de missie staan van dFB.
  10% akkoord Het voordeel van de BSC is dat ik niet alleen zie wat mijn eigen
doelen zijn en of die gehaald worden maar dat ik dat van ons
allemaal zie.
2
BSC moet nog meer gaan leven ivm opstart perikelen, daarna op alle nivos van
leiding meer mee (laten) doen
  13% akkoord De BSC moet nog gaan leven. 2
Ik stem 'eens', omdat de BSC bedoeld is om concrete doelstellingen te meten.
De vertaling naar concrete acties wordt dan een stuk eenvoudiger.
  8% akkoord De vertaling naar de juiste acties wordt een stuk eenvoudiger met de
BSC.
2
dus ligt in de BSC niet vast welke concrete acties je moet doen Door de BALANCED SCORECARD weet ik beter welke initiatieven bij
Focus ‘013 passen 2
elaboreert op De vrijheid zit m juist in de soort acties (lekker je eigen ding doen)
het resultaat is waar je uiteindelijk verantwoording voor aflegt.
Juist tijd dus om het verleden het verleden te laten en eens positief naar de
toekomst te kijken en te acteren.
  18% akkoord De BSC is een  middel om meer op de toekomst te focussen 2
graag maar dan moeten er wel eerst wat mensen anders leren denken en niet
alleen doen alsof als ze in een mt zitten en daarna hun eigen zinn weer doen
Het MT draagt Focus 013 onvoldoende uit 1
elaboreert op besproken op de werkvloer? laten we nu eens realiseren dat de
medewerkers ons kapitaal zijn.er wordt te weinig met hen besproken. Dit is in
het verleden ontstaan en nu merk ik dat ze het allemaal niet m eer interessant
vinden
Medewerkers worden onvoldoende betrokken bij Focus '013 1
maar het ging toch over Focus '013?   8% akkoord De relatie tussen Focus '013 en de BSC is mij duidelijk. 2
hij moet duidelijk zijn en bekend en besproken met de medewerkers   10% akkoord Leidinggevenden moeten meer communiceren over de BSC. 2
In elke nieuwsbrief communiceren naar medewerkers; van leidinggevenden
verwachten (en toetsen) dat zij dit op een duidelijke manier aan hun
medewerkers communiceren.
  13% akkoord
  8% niet akkoord
  10% akkoord
  8% akkoord
 
*Vragencategorie 1: Wat gaat rond.  Schaal: nooit, soms, regelmatig continu 
Vragencategorie 2: Eigen mening: Schaal (7 posities): helemaal mee oneens, mee oneens, eens noch oneens, eens, helemaal 
mee eens, niet van toepassing op mijn ideeën, weet ik niet 
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Bijlage 2b: vertaling van synthetronvragen (geen synthetrons) naar surveyvragen 
 
Uistpraken uit de chatsessie (geen synthetrons) Surveyvraag ant.w.ca
t.*
het is een ordinaire bezuiniging Focus '013 is vooral een bezuiniging 1
bezuinigingsplan De laatste tijd wordt er steeds meer gestuurd op het halen van resultaten 1
besparen, over de schutting gooien
bezuiningensplan en verhogen van de tevredenheid
er moet alweer bezuinigd worden
Focus 013 is iets voor het management Focus is vooral voor het management 1
Ze weten niet wat het is
door de focuslunches wordt een ieder van werkvloer tot top betrokken bij hetgeen er binnen de dFB 
speelt
door de focuslunches wordt een ieder van werkvloer tot top betrokken bij wat er binnen
de dFB speelt
1
Het geeft duidelijk richting aan waar wij de komende jaren met elkaar naartoe gaan.
alle medewerkers zijn naar die bijeenkomst geweest maar ik denk dat het alleen leeft bij degenen die 
betrokken zijn bij een project en dan ook nog alleen als expliciet is benoemd dat het een Focus project is 
maar dan nog ....
eindelijk worden we (medewerkers) gehoord door het management
De focus lunches worden gewaardeerd. Met name omdat het de afstand tussen management en 
werkvloer minimaliseert.
Veel gesproken over medewekerstevredenheid (dus what's in it for me) en zeker nog niet klantgerichte 
gesprekken en handelen helaas
dat focus013 iets is van de unithoofden en clustermanagers maar dat je als " gewone"  medewerker er 
niets mee van doen hebt.
voor betere tevredenheid moet je toch vaak juist investeren?
de lunches worden als positief ervaren door de medewerkers
Focuslunches worden positief ervaren
Op de lunches wordt zeer positief gereageerd
ik gebruik de BSC niet in mijn dagelijks werk ik gebruik de BSC niet in mijn dagelijks werk 2
Is voor het operationele niveau nog wel een ver van je bed show Voor het operationele niveau is Focus '013 nog wel een ver van je bed show 2
ik denk niet dat dit voor alle medewerkers geldt - er zijn gelukkig  ook medewerkers die wel betrokken 
zijn bij eindresultaat van hun werk
 Elaborates on: als medeweker gaat het om mijn eigen lol en niet over bedrijfsbelang, dus resultaat boeit 
me niet
Ik ook niet
 Elaborates on: als medeweker gaat het om mijn eigen lol en niet over bedrijfsbelang, dus resultaat boeit 
me niet
Ik hoor er eigenlijk maar weinig over De BSC is een goed instrument om te monitoren en te sturen 1
werkelijke kracht moet zich nog tonen als het enige tijd volledig in gebruik is
nee
Meten is weten
gegevens worden niet automatisch verzameld, dan zo toch bij een bsc toch moeten
Weinig bekend over de balanced scorecards
Ik hoor weinig van andere over de balanced scorecard. Zelf vind ik 'em overzichtelijk, praktisch en erg 
bruikbaar.
input aan management geven is nog onbetrowubaar
we hebben het eigenlijk nooit over de balanced scorecard We hebben het eigenlijk nooit over de BSC 2
Zijn alle medewerkers ervan op de hoogte??
duidelijke doelstellingen
Meten is weten!!
Bij de medewerkers is het begrijpen van de kaart moeilijk
1 instrument om te monitoren en te sturen
onduidelijk welke basis aan de cijfers ligt, dus niet bruikbaar-te gebruiken om bij te sturen
wat zeggen die cijfers nu eigenlijk
ik gebruik de BSC n iet echt in mijn dagelijks werk.
Goed instrument moet nog verder ontwikkeld worden met name over hoe te communiceren.
de BSC geeft een overall beeld van de stand van zaken en laat zien waar bijgestuurd moet worden : 
zeer waardevol
Sinds de BSC wordt er meer gestuurd op doelen als klanttevredenheid, kosten
verlaging, leverbetrouwbaarheid en jaargesprekken.
2
Ik hoor in de wandegangen nooit iets over de balanced score card en zeker niet in combinatie met de 
doelen uit focus 013
Meer werk in minder tijd met minder mensen.
patient centraal, eindelijk focus Focus '013: patient centraal dus eindelijk focus. 2
Wij de medewerkers worden niet gehoord Wij de medewerkers worden niet gehoord 1
Is het MT het wel met elkaar eens? Is het MT het wel met elkaar eens? 1
ik heb het idee dat het leeft bij de medewerkers dieer echt mee bezig zijn maar niet op de werkvloer die 
denken al heel snel dat het weer iets is om te bezuinigen
medewerkers werken aan projecten, maar weten niet dat dit focus '013 is
De werkdruk is al groot en er komt nog meer bij
medewerkers zijn geinformeerd maar hebben toch het gevoel: het zal wel Focus '013: het zal wel.. 1
 
*Vragencategorie 1: Wat gaat rond.  Schaal: nooit, soms, regelmatig continu 
Vragencategorie 2: Eigen mening: Schaal (7 posities): helemaal mee oneens, mee oneens, eens noch oneens, eens, helemaal 
mee eens, niet van toepassing op mijn ideeën, weet ik niet 
 
Bijlage 2c: extra surveyvragen 
 
Reden om de aanvullende vraag mee te nemen Surveyvraag ant.w.ca
t.*
Deze vragen zijn om te toetsen of andere hulpmiddelen als effectiever worden ervaren om Focus '013 te 
inmplementeren
De focuslunches zijn een goed middel om Focus '013 in te voeren 2
roadshows/presentaties zijn een goed middel om Focus '013 in te voeren 2
Informatie van mijn leidinggevende is een goed hulpmiddel om Focus '013 in te
voeren
2
De Nieuwsbrief is een goed middel om Focus '013 in te voeren 2
Voorbeeld gedrag is een goed middel om Focus '013 in te voeren. 2
De focusprojecten zijn  een goed middel om Focus '013 in te voeren 2
Deze vraag is om de juiste implementatie van de BSC te toetsen Het middenmanagement is voldoende betrokken bij Focus '013 en de BSC 2
Deze vraag is bedoeld om antwoord te geven op de vraag van Atkinson (2006): weten mensen beter wat 
hun rol is door de BSC.
Door de balancedscorecard weet ik beter wat mijn rol is in Focus ‘013 2
Deze vraag is om te bepalen of mensen achter de doelen van Focus '013 staan. Ik sta achter de doelen van Focus '013 2
Deze vraag is om te toetsen of door de BSC de doelen van Focus '013 beter begrepen worden (dit is 
ook een vraag tijdens de synthetronsessie)
Door de balanced score card begrijp ik beter wat de DOELEN zijn van Focus ’013 2
Deze vraag is om te toetsen of de BSC goed is geimplementeerd (dit is ook een vraag tijdens de 
synthetronsessie)
Ik ben voldoende begeleid om de balanced scorecard te kunnen gebruiken. 2
Deze vraag wordt ingebracht om dat er veel vragen zijn over de behoefte aan communicatie van 
leidinggevenden naar medewerkers. De vraag is of hierin niet meer initatief van de medewerkers 
verwacht mag worden.
Medewerkers moeten zelf meer moeite doen om zich te informeren over focus
'013; het kan niet allemaal van het management afkomen.
2
 
*Vragencategorie 1: Wat gaat rond.  Schaal: nooit, soms, regelmatig continu 
Vragencategorie 2: Eigen mening: Schaal (7 posities): helemaal mee oneens, mee oneens, eens noch oneens, eens, helemaal 
mee eens, niet van toepassing op mijn ideeën, weet ik niet 
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Medewerkers worden onvoldoende betrokken bij Focus '013
Door de Focuslunches wordt een ieder, van werkvloer tot top, betrokken bij wat er binnen  directie Facilitair Bedrijf speelt.
Als medewerker gaat het om mijn eigen lol en niet over bedrijfsbelang, dus resultaat boeit me niet
De missie van directie Facilitair Bedrijf is te vaag
Het MT draagt Focus 013 onvoldoende uit
Focus '013 is vooral een bezuiniging
Focus '013 is vooral voor het management.
De balanced scorecard is een goed instrument om te monitoren en te sturen
De laatste tijd wordt er steeds meer gestuurd op het halen van resultaten.
Wij, de medewerkers, worden niet gehoord
Is het MT het wel met elkaar eens?
Focus '013: het zal wel..
Focus '013: patiënt centraal dus eindelijk focus.
Ik sta achter de doelen van Focus '013
Voor het operationele niveau is Focus '013 nog wel een ver-van-je-bed-show
Over Focus ‘013 hoef ik niet zoveel te weten als ik maar weet wat ik in mijn dagelijks werk moet doen.
Het MT moet medewerkers beter informeren over Focus '013
Unithoofden moeten medewerkers beter informeren over Focus '013
Coördinatoren moeten hun medewerkers beter informeren over Focus '013
Medewerkers moeten zelf meer moeite doen om zich te informeren over Focus '013; het kan niet allemaal van het management afkomen.
De relatie tussen Focus '013 en de balanced scorecard is mij duidelijk.
Sinds de balanced scorecard wordt er meer gestuurd op doelen als klanttevredenheid, kostenverlaging, leverbetrouwbaarheid en jaargesprekken.
Door de balanced scorecard weten we waar we staan en welke inspanning we nog moeten leveren.
Door de balanced scorecard begrijp ik beter wat de DOELEN zijn van Focus ’013
Het voordeel van de balanced scorecard is dat ik niet alleen zie wat mijn eigen doelen zijn en of die gehaald worden maar dat ik dat van ons allemaal zie.
De balanced scorecard moet nog gaan leven
De vertaling naar de juiste acties wordt een stuk eenvoudiger met de balanced scorecard
Door de balanced scorecard weet ik beter welke initiatieven bij Focus ‘013 passen.
Ik ben voldoende begeleid om de balanced scorecard te kunnen gebruiken
De balanced scorecard is een middel om meer op de toekomst te focussen
Ik gebruik de balanced scorecard niet in mijn dagelijks werk
We hebben het eigenlijk nooit over de balanced scorecard
Leidinggevenden moeten meer communiceren over de balanced scorecard
Het middenmanagement is voldoende betrokken bij Focus '013 en de balanced scorecard
Door de balanced scorecard weet ik beter wat mijn rol is in Focus '013
De balanced scorecard is een goed middel om Focus '013 te realiseren.
De Focuslunches zijn een goed middel om Focus '013 in te voeren.
Roadshows/presentaties zijn een goed middel om Focus '013 in te voeren.
Informatie van mijn leidinggevende is een goed hulpmiddel om Focus '013 in te voeren.
De Nieuwsbrief is een goed middel om Focus '013 in te voeren
Voorbeeldgedrag is een goed middel om Focus '013 in te voeren.
De Focusprojecten zijn een goed middel om Focus '013 in te voeren.
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